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Abstract

Das Preismanagement von Softwareprodukten unterscheidet sich in vielerlei Hinsicht von
dem anderer Produkte. Eine erhohte Komplexitdt sowie ein hoher Druck auf die Preise
entsteht vor allem durch die Kostenstruktur mit variablen Kosten nahe Null und der
Verknupfung mit dem Markt fur komplementare Dienstleistungen. Softwareunternehmen sind
deshalb beim Preismanagement vor besondere Herausforderungen gestellt. In einer
empirischen Studie konnten wir zeigen, dass Pricing in der Softwarebranche noch deutlich
unsystematischer erfolgt, als in anderen Branchen. Es gibt aber auch innerhalb der
Softwarebranche Unternehmen, die sich positiv abheben. Im vorliegenden Management-
Know-How-Papier werden 15 Erfolgsfaktoren vorgestellt, die diese ,,Softwarepricing-Profis*
auszeichnen. Diese Erfolgsfaktoren kdnnen Softwareunternehmen bei der Optimierung ihres

Preismanagements als Wegweiser dienen.
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1 Einleitung

Vor einigen Monaten wurde der deutsche Softwarehersteller SAP mit einer unangenehmen
Nachricht konfrontiert. Die Deutschsprachige SAP-Anwendergruppe (DSAG) trat an die
Konzernleitung heran und beméngelte das aktuelle Preissystem fir SAP BusinessObjects-
Produkte (BO). Die Anschaffung der Software sei wegen hoher Anfangsinvestitionen und
mangelnder Kostentransparenz fir viele — vor allem mittelstandische — Unternehmen weniger
interessant. Die tatsachlichen Preise fur einzelne Unternehmen sind aufgrund komplexer
Preismodelle und verschiedener Rabatte, welche zudem kombiniert werden kdnnen, nur mit
viel Aufwand zu errechnen. SAP nahm diese Kritik auf und hat beim Preismodell
nachgebessert. Das Preismodell wurde durch die Einflihrung eines BO-Starterpakets zu einem
Festpreis deutlich tbersichtlicher. Aufwendige Rechnungen entfallen somit vollstandig. Fir
Kunden, denen das Paket nicht ausreicht, wird optional ein Upgrade auf ein umfangreiches
Business-Intelligence-Paket angeboten (vgl. Schulze 2009).

Das Beispiel zeigt, wie wichtig und vor allem topaktuell das Thema Preismanagement in der
Softwarebranche ist. Daher haben wir uns im Rahmen einer empirischen Studie intensiv mit
dem Thema Softwarepricing beschéftigt. Ziel der Studie war es, durch ein Benchmarking
unter deutschen Softwareherstellern Erfolgsfaktoren fir Preismanagement in der
Softwarebranche zu identifizieren. Das vorliegende Management-Know-How-Papier gliedert
sich in finf Abschnitte. Zundchst wird dem Leser ein grundlegender Einblick in die
Besonderheiten des Preismanagements in der Softwarebrache vermittelt und der Pricing
Excellence Ansatz zur Strukturierung des Preismanagements vorgestellt. AnschlieBend wird
auf die Fragestellung und Methodik unserer empirischen Studie eingegangen und die
Datengrundlage vorgestellt. In Kapitel 2 wenden wir uns den grundlegenden Lizenz- und
Preismodellen zu und gehen auf deren Relevanz in der Praxis ein. AnschlieBend werden die
im Preismanagement besonders erfolgreichen ,,Softwarepricing-Profis* in Kapitel 3
vorgestellt. In Kapitel 4 werden darauf aufbauend 15 Erfolgsfaktoren fir Preismanagement in
der Softwarebranche abgeleitet. Der Beitrag schlieBt mit einer Zusammenfassung der

Erfolgsfaktoren in Kapitel 5.
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1.1 Besondere Herausforderungen des Preismanagements von Software

Das Preismanagement steht in der Softwarebranche vor besonderen Herausforderungen. Es ist

deutlich komplexer als in anderen Branchen und die Preise stehen standig unter groflem

Druck. Die Ursachen hierfur liegen vor allem in den Besonderheiten des Produkts Software.

Einige Besonderheiten, die fur das Pricing von besonderer Bedeutung sind, werden im

Folgenden aufgefihrt.

Eine hohe Komplexitat entsteht vor allem durch folgende Faktoren:

Softwareprodukte haben in der Regel eine hohe Erklarungsbedurftigkeit. Die
Kunden bendtigen in der Regel mehr als nur eine einfache Auslieferung des Produkts.
Schon vor dem Kauf kann beispielsweise eine Beratung notwendig sein. Nach dem
Kauf kodnnen weitere Services, wie Schulungen benétigt werden. Daher werden
Softwareprodukte haufig in Kombination mit entsprechenden Dienstleistungen
angeboten. Dies hat naturlich auch Auswirkungen auf das Pricing, das durch die
Abstimmung der Preise fur die Software und die komplementéren Services komplexer

wird.

Erfahrungseigenschaften von Softwareprodukten flihren dazu, dass Kunden die
Qualitat der Software und die damit verbundene Eignung der Software fir ihre
Anforderungen vor dem Kauf schlecht abschatzen kénnen. Erst nach dem Kauf erhalt
der Kunde Gewissheit. Denn er kann erst bei der Nutzung des Produktes entscheiden,
ob es seinen Anforderungen entspricht. Sofern es Vorgéngerversionen gibt, kénnen
hierlber bereits Erfahrungen gesammelt und der Nutzen des neuen Produkts
abgeschatzt werden. Das Investitionsrisiko und unterschiedliche Préferenzen der
Kunden haben dazu beigetragen, dass Softwarehersteller eine Vielfalt an Lizenz- und
Preismodellen einsetzen, in denen das Risiko unterschiedlich zwischen Anbieter und
Kunden verteilt ist. In Kapitel 2 stellen wir die Lizenz- und Preismodelle vor und

gehen auch auf den Aspekt des Risikos detaillierter ein.

Bei vielen Softwareprodukten fur den Business-to-Business Bereich ist die
Integration eines externen Faktors notig. Der externe Faktor ist der Kunde. Denn
der Kunde bzw. das Unternehmen mit seinen Prozessen und Abl&ufen sowie den
ubrigen Systemen muss mit dem Softwareprodukt ,verbunden“ werden.

Softwarehersteller bieten daher haufig Implementierung und Wartung der Software
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beim Kunden als komplementére Dienstleistung an. Diese Services kdnnen auch
Programmierarbeiten fir Schnittstellen beinhalten. Wie bereits erwédhnt wird das

Pricing durch die Kombination aus Software und Services komplexer.

Der besonders hohe Druck auf die Preise von Software hat verschiedene Ursachen:

Eine Betrachtung der Kostenstruktur zeigt, dass Forschung und Entwicklung einen
hohen Fixkostenblock verursachen. Demgegeniiber stehen bei Standardsoftware
vernachlassigbar geringe variable Kosten flr die Vervielféltigung. Praktisch alle
Umsétze generieren positive Deckungsbeitrdge. Sofern der Break-Even-Point bereits
durchschritten ist, bedeutet jeder zusétzliche Euro Umsatz einen zusétzlichen Euro
Gewinn.

Mit dem Wissen Uber diese Kostenstruktur im Hinterkopf wird der Vertrieb schon bei
geringsten Widerstanden im Akquisitionsprozess zu UbermaRigen
Preiszugestdndnissen verleitet. Cusumano (2007, S. 20) nennt in diesem
Zusammenhang Preisnachlasse von bis zu 80 Prozent. Im Bereich der ERP-Systeme
sind beispielsweise Rabatte fur Grollkunden von uber 50 Prozent keine Seltenheit (vgl.
Buxmann/Diefenbach/Hess 2008, S. 115). Solche Rabatte bergen natirlich die Gefahr,
die eigenen Preise zu untergraben. Generell zeigt sich in der Softwarebranche haufig
ein unsystematisches VVorgehen bei der Vergabe von Preisnachléssen.

Sofern das Softwareprodukt einen hohen Marktanteil oder gar die Marktfuhrerschaft
erreicht hat, kommt es zu Netzeffekten. Bei Netzeffekten erhoht sich der Nutzen eines
Anwenders dadurch, dass andere Anwender das Produkt ebenfalls einsetzen. Da
Nutzer der gleichen Software einfach Daten austauschen konnen und Kkeine
Kompatibilitdtsprobleme auftreten, werden die Transaktionskosten gesenkt. Dies fiihrt
wiederum zur verstarkten Nutzung dieser Software, wodurch eine Abhangigkeit von
dieser Software aufgebaut wird. Ein Wechsel des Anbieters wird in der Regel mit der
Dauer der Nutzung einer Software immer komplexer und entsprechend teurer. Daher
setzen viele Kunden von Beginn an auf den Marktfuhrer, von dem man erwartet, dass
er sich langfristig als Standard durchsetzen wird und demnach spater keine Kosten fur

einen Wechsel des Anbieters anfallen. Demzufolge besteht in der Softwarebranche
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haufig ein gewisser Druck sehr schnell einen grofRen Marktanteil zu erreichen. Dies

kann zu Lasten der Durchsetzung der geplanten Preise gehen.

e Die Markreintrittsbarrieren sind durch eine leichte Kopierbarkeit von Software, wie
bei anderen immateriellen Gitern, niedrig. Bereits ein geringes Startkapital fir ein
paar PCs und das entsprechende Know-How sind flr einen Markteintritt ausreichend
(vgl. Kittlaus/Rau/Schulz 2004, S. 23). Der Softwaremarkt ist daher von stdndigen
Marktein- und Marktaustritten geprégt. Der Wettbewerbs- und Preisdruck wird
hierdurch erhoht.

Wegen der zahlreichen Besonderheiten des Produkts Software stehen Softwareanbieter dem
Pricing haufig hilflos gegenuber. Die Mentalitat vieler Informatiker tragt zudem zu einer
unsystematischen Vorgehensweise im Bezug auf wirtschaftliche Themen bei (vgl.
Kittlaus/Rau/Schulz 2004, S. 32f.). Der Wunsch, die eigene Software zu verbreiten, lasst
wirtschaftliche Uberlegungen und damit auch das Pricing haufig in den Hintergrund treten.

1.2 Systematisches Preismanagement — Der Pricing Excellence Ansatz

In der Softwarebranche ist vor allem eines wichtig: Das Preismanagement muss
systematischerer werden. Der Pricing Excellence Ansatz von Homburg/Jensen/Schuppar
(2004) kann zur Systematisierung des Preismanagements beitragen. Das Preismanagement
wird hier in sechs Dimensionen unterteilt (siehe Abb.1), deren Zusammenspiel den Erfolg
ausmacht. Diesen Ansatz nutzen wir als Rahmen fiir unsere Benchmarkingstudie. Wir werden
an dieser Stelle die sechs Bereiche kurz vorstellen und spater in Kapitel 4 fir jeden dieser
Bereiche Erfolgsfaktoren fur die Softwarebranche aufzeigen.
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Abbildung 1: Pricing Excellence Ansatz (Homburg/Jensen/Schuppar 2004, S. 4)

Im Rahmen der Preisstrategie werden zundchst grundlegende Fragen geklart, wie
beispielsweise die angestrebte Preis-Leistungspositionierung, Preisdifferenzierung
oder die Entwicklung von Preisen tber den Lebenszyklus des Produktes.

Im Bereich der Preis- und Konditionensysteme werden beispielsweise Uberlegungen
zur leistungs- und damit fairnessorientierten Ausgestaltung von Preisstrukturen sowie
der Abstimmung der Konditionenh6he mit der Kundenattraktivitat angestellt.

Bei der methodischen Preisfindung geht es um die HOhe der Preise und die
Mechanismen der Preisfindung. Im Zentrum steht hier beispielsweise die Frage, ob
Preise auf Basis von Kosten, Wettbewerbsaspekten oder des Kundennutzens gesetzt
werden.

Der Bereich der preisbezogenen  Steuerungsinformationen wird die
Implementierung von Kennzahlen und Reportingtools zur Kontrolle und Steuerung
der erzielten Nettoverkaufspreise im Rahmen eines systematischen Preiscontrollings
betrachtet.

Bei der internen Preisumsetzung/ -abstimmung geht es um die organisatorische
Verankerung der Preiskompetenz, interne Abstimmungsmechanismen sowie
Madglichkeiten der Schaffung von Anreizen fir Mitarbeiter.

Im Rahmen der externen Preisdurchsetzung/ -kommunikation werden die
Begrundung und Durchsetzung von Preisen in der Interaktion mit Kunden betrachtet.
Beispiele hierfir sind Hilfsmittel zur Preiskommunikation und Empfehlungen fiir

Vertriebsmitarbeiter fir Vorgehensweisen in Preisverhandlungen mit Kunden.
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1.3 Fragestellung und Methodik der Studie

Im Gegensatz zu anderen Branchen wurden bisher kaum brachenspezifische wissenschaftliche
Untersuchungen fir Softwarepricing durchgefuhrt. Es mangelt vor allem an quantitativen
Untersuchungen. Diese Lucke wollen wir mit unserer Studie schlieRen. Als Methodik haben
wir ein doppeltes Benchmarking gewahlt. Dieses besteht aus einem internen und einem

externen Benchmarking.

Das interne Benchmarking stellt einen Vergleich innerhalb der Softwarebranche dar. Es
werden die im Preismanagement besonders erfolgreichen Softwarepricing-Profis identifiziert,
die den Benchmark bzw. Referenzwert bilden. Ein Vergleich der Pricingprozesse und
-methoden zwischen diesem Benchmark und den Gbrigen Unternehmen zeigt auf, worin sich
die beiden Gruppen unterscheiden. Ganz nach dem Prinzip ,,von den Besten lernen* soll somit
ein Wegweiser fiir Softwareunternehmen entstehen, die ihr Preismanagement optimieren
mdchten. Da die Softwarepricing-Profis diese Faktoren bereits in der Praxis umgesetzt haben,
ist die Realisierbarkeit in der Softwarebranche sichergestellt. Die wichtigsten Punkte haben
wir in 15 Erfolgsfaktoren zusammengefasst.

Das externe Benchmarking ermdglicht einen Blick Uber den Tellerrand, indem es die
Softwarebranche mit anderen Branchen vergleicht. Dazu haben wir Branchen ausgewahlt, die
mit der Softwarebrache gewisse Gemeinsamkeiten aufweisen. Fir die im internen
Benchmarking identifizierten Herausforderungen werden Branchen identifiziert, die diese
erfolgreicher meistern. Auch hier gilt das Prinzip von den Besten zu lernen. Es wird auRerdem
einen Eindruck vermittelt, auf welchem Niveau das Preismanagement in der Softwarebranche
stattfindet.

1.4 Datengrundlage der Studie

Wie bereits im letzten Abschnitt erwahnt, ist unsere Analyse zweigeteilt. Wir stellen zunéchst
die von uns erhobene Datengrundlage fur das interne Benchmarking innerhalb der
Softwarebranche vor. Diese wird im externen Benchmarking mit Daten aus anderen Branchen
aus dem Datensatz von Homburg/Jensen/Schuppar (2005) verglichen, auf den wir in

Anschluss kurz eingehen werden.
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Unser Datensatz fir die Softwarebrachen basiert auf einer schriftlichen Befragung unter 40

deutschen Softwareherstellern. Abbildung 2 zeigt die Zusammensetzung der Stichprobe.

Diese wollen wir im Folgenden kurz erlautern.

Unsere Studienteilnehmer stammen aus verschiedenen Softwarekategorien.
Betrachten wir zundchst ,,embedded Software* (auch als Firmware bekannt). Diese ist
in Hardwareprodukten eingebettet, die sie steuert, regelt oder tiberwacht. Da meist der
Hersteller der Hardware auch die bendtigte embedded Software entwickelt und
ublicherweise als Bestandteil des Hardwareprodukts vertreibt, handelt es sich bei den
Preisen  hier vorwiegend um innerbetriebliche  Verrechungspreise. Das
Preismanagement ist daher in dieser Softwarekategorie nur von geringer Bedeutung.
Aus diesem Grund haben auch nur wenige Unternehmen aus dem Bereich ,,embedded
Software* an unserer Studie teilgenommen. In den tbrigen Kategorien ist das Pricing
dagegen sehr wichtig, da Softwareprodukte als eigenstandige Artikel auf dem Markt
angeboten werden und die Preise am Markt realisiert werden mussen. Systemsoftware
kann beispielsweise ein Betriebssystem sein. Datenbanksysteme speichern und
verwalten Daten. Sie ermdglichen es die Daten zu unterschiedlichen Zeitpunkten den
Anwendungen oder dem Nutzer zur Verfligung zu stellen. Middleware stellt eine Art
»Zwischenplattform® dar, Gber die verschiedene Anwendungen eine Funktionalitét
nutzen konnen. Der Grofteil der Teilnehmer ordnet ihr wichtigstes Produkt den
Anwendungen zu. Hierunter sind Softwareprodukte zu verstehen, die ein Anwender
bzw. Nutzer direkt bedient. Unserer Einschatzung nach stellt der Bereich der

Anwendungssoftware auch die Mehrheit der gesamten deutschen Softwarehersteller.

Softwareprodukte konnen flr private oder gewerbliche Kunden bestimmt sein.
Computerspiele finden beispielsweise ihren Absatz im privaten Bereich,
Produktionsplanungssysteme dagegen ausschlieBlich im gewerblichen Bereich. Es gibt
aber auch Software, die in beiden Bereich Verwendung findet. Dies ist beispielsweise
bei Betriebssystemen, Officeanwendungen oder Virenscannern der Fall. Uber zwei
Drittel der von uns befragten Unternehmen stammen aus dem Business-to-Business
Bereich und erzielen ihren Umsatz ausschlieflich durch den Verkauf an andere

Unternehmen.
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Abbildung 2: Datengrundlage

e Viele Softwareprodukte kénnen in identischer Form bei einer Vielzahl von Kunden

einsetzt werden. Beispiele fur solche Standardsoftware sind Officeanwendungen und

Losungen fur Geschaftsprozessmanagement. Mit zwei Dritteln der Unternehmen

unserer Studie stellt solche Standardsoftware die Mehrheit. Flr diese Anwendungen

sind die Anforderungen der Kunden sehr &hnlich. Eine hohere Kundenspezifitat

weisen branchenspezifische Produkte aus, die nur innerhalb von einzelnen Branchen

verwendet werden, wie beispielsweise Ldsungen fir Zahlungsverkehrplattformen

innerhalb der Finanzbranche. Besondere Anforderungen von einzelnen Unternehmen

kdnnen es zudem erforderlich machen, dass im Rahmen von Individualentwicklungen

Softwareprodukte fur einzelne Unternehmen entwickelt werden.
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e Der Umsatz und die Mitarbeiterzahl der teilnehmenden Geschaftseinheiten spiegeln
die geringen Markteintrittsbarrieren wider. Drei Viertel der Geschaftseinheiten haben
unter 200 Mitarbeiter. Der Umsatz von ber der Halfte der Unternehmen liegt unter 10
Mio. Euro. Es sind aber auch sehr grof’e Unternehmen mit tiber 2500 Mitarbeitern und

Uber 500 Mio. Euro Umsatz vertreten.

e Der Vertrieb der Produkte kann direkt oder indirekt erfolgen. Beim direkten Vertrieb
verkauft der Softwarehersteller seine Produkte direkt an die Kunden. Dies kann er
beispielsweise Uber eigene AulRendienstmitarbeiter realisieren, die den Kunden beim
Kauf beraten. Sofern die Produkte weniger Erklarung benétigen oder der Kunde
bereits informiert ist, kann der Vertrieb auch per E-Commerce Uber die Internetseiten
des Anbieters erfolgen. Fast die Halfte der Teilnehmer unserer Studie vertreiben
ausschlielflich direkt. Die andere Variante ist der indirekte Vertrieb, bei dem der
Verkauf Uber Partner im Markt stattfindet. Solche Partner kdnnen im Softwaremarkt
Distributoren, Value Added Reseller oder Systemintegratoren sein. Diese haben
h&ufig einen breiteren Zugang zum Markt und kénnen neue Produkte sehr schnell im
Markt einfuhren.

Aufgrund der Gewichtung der Stichprobe beziehen wir unsere Ausfihrungen in den
folgenden Abschnitten auf Standardanwendungssoftware fiir den Business-to-Business
Bereich. An manchen Stellen erscheint uns auch eine Betrachtung von anderen Bereichen
sinnvoll. Dort gehen wir auch auf andere Bereiche ein, geben dies dann aber auch

entsprechend an.

Wie bereits erwahnt, ist es ein zentrales Anliegen des vorliegenden Know-How-Papieres,
neben dem Vergleich innerhalb der Softwarebranche auch einen Vergleich mit anderen
Branchen  vorzunehmen.  Hierfir greifen wir auf einen Datensatz  von
Homburg/Jensen/Schuppar (2005) zurlick. Dieser enthalt die Daten von 346 Unternehmen aus
verschiedenen Business-to-Business Branchen und ist damit im Bereich des
Preismanagements einer der grof3ten empirischen Datensétze. Fir unsere Studie haben wir aus
diesem Datensatz funf Branchen ausgewéhlt, die gewisse Gemeinsamkeiten mit der

Softwarebranche aufweisen.

e Die Bauzulieferindustrie und die chemische Industrie kennzeichnen sich durch eine

hohe Imitierbarkeit der Produkte. Eine solche Imitierbarkeit findet man auch bei
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Softwareprodukten wieder. Wenn ein Produkt mit neuen Eigenschaften auf dem Markt

ist, finden sich schnell Unternehmen, die dieses Produkt kopieren und vertreiben.

e Die Automobilzulieferer sind vor allem durch ihr ausgepragtes Systemgeschéft
gepragt. Es werden meist nicht nur einzelne Teile sondern ganze Einheiten bzw.
Systeme geliefert. Bei Softwareprodukten ist dies in sofern vergleichbar, da hdufig
Pakte in Form von Softwareprodukten und  Services, verschiedenen

Softwareprodukten oder auch Software- und Hardwareprodukten angeboten werden.

e Im Maschinenbau findet man eine hohe Komplexitdt der Produkte wieder.
Softwareprodukte weisen hdufig eine Vielzahl an Funktionalitaten auf und sind somit

ebenfalls sehr komplex.

e In der Elektro-/Elektronikindustrie sind wie bei Softwareprodukten Netzeffekte bei
zunehmender Verbreitung von Standards zu finden. Sobald ein Produkt bzw. dessen
Standard von sehr vielen Nutzern verwendet wird, steigt der Nutzen fur alle Nutzer.
Dies fuhrt zu Konzentrierungen im Markt und einer Tendenz zu ,,winner takes it all*-
Markten.

10
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2 Lizenz- und Preismodelle fir Softwareprodukte

Bei der Vielfalt der Lizenz- und Preismodelle, die in der Softwarebranche hervorgebracht
wurden, ist es schwer den Uberblick zu behalten. Im folgenden Kapitel stellen wir die
wesentlichen Modelle vor und berichten, wie stark die einzelnen Modelle von den
Teilnehmern unserer Studie genutzt werden. Dies gibt einen Eindruck der tatsachlichen
Relevanz der Modelle in der aktuellen Unternehmenspraxis. In diesem Zusammenhang stellen
wir auch Unternehmensbeispiele vor, die jedoch keinen Bezug zu den Teilnehmern unserer

Studie haben und lediglich zur Illustration dienen.

Bereits an dieser Stelle mochten wir darauf hinweise, dass Unternehmen h&ufig mehrere
Modelle nebeneinander anbieten und verschiedenste Kombinationen zwischen den Modellen
stattfinden. Allgemein sollten die Lizenz- und Preismodelle jedoch sorgfaltig auf einander
abgestimmt sein. Wir werden zeigen, dass das Lizenzmodell allein nicht tber Erfolg oder
Misserfolg eines Unternehmens entscheidet.

2.1 Lizenzmodelle

Eine flr das Preismanagement sehr wichtige Frage ist, wie die Ertrége erzielt werden oder mit
anderen Worten wie mit den Leistungen Geld verdient wird. Der bloRe Verkauf eines
Datentragers mit Software ist hierbei nicht zielfihrend, da die Software nach dem Verkauf
vom Kunden ohne Qualitatsverluste beliebig vervielfaltigt werden koénnte. Der Hersteller
erzielt hierbei keine weiteren Einnahmen. Um die Urheberrechte zu wahren, vertreiben die
Hersteller Lizenzen, die die Nutzung der Software durch den Kunden regeln und ggf.
einschranken. Es existiert eine Vielzahl von Lizenzmodellen, von denen einige in der Praxis
aber kaum Relevanz haben. Die relevanten Lizenzmodelle haben wir in Abbildung 3
aufgefihrt, in der die Nutzung der Lizenzmodelle fur das jeweils wichtigste Produkt der von
uns befragten Geschaftseinheiten abgebildet ist. Die Lizenzmodelle wirken sich aber auch
unterschiedlich auf das Investitionsrisiko und das Risiko der Abh&ngigkeit von einem
Anbieter aus. Abbildung 4 zeigt die Verteilung der Risiken in Abhéngigkeit von den drei
gangigsten Lizenzmodellen. Im Folgenden stellen wir die Lizenzmodelle dar und zeigen die
Risiken und die Nutzung der Modelle durch die Teilnehmer unserer Studie auf.

11
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Abbildung 3: Nutzung der Lizenzmodelle fur das wichtigste Produkt der Geschéftseinheiten

Die klassische Variante ist die kostenpflichtige Lizenzierung. Der Hersteller erzielt
Einnahmen, indem er das Recht die Software zu nutzen als Lizenz verkauft. Software,
die unter diesem Lizenzmodell vertrieben wird, wird auch als proprietarer Software
oder Closed Source bezeichnet. Hierbei wird nicht der Quellecode sondern
ausschlie3lich die Software in Maschinensprache verdffentlicht.

Mit Abstand die meisten Unternehmen in unserer Studie (82,5 Prozent) setzten auf die
direkten Gewinne durch den Verkauf von Lizenzen ihrer Software (vgl. Abb. 3).
Hierbei tragt der Kunde beim Kauf das volle Investitionsrisiko. Der Anbieter erhalt
Uber die Lizenzgebuhr bereits sein Geld, bevor die Software beim Kunden ihren
Nutzen erbracht hat. Bei Standardsoftware kann die Erfahrungen mit friheren
Produkten oder Versionen des Anbieters dem Kunden helfen, sein Risiko besser
abzuschétzen. Bei Individualentwicklungen muss der Kunde dem Anbieter gegeniber
ein grolRes Mal} an Vertrauen aufbringen. Hier ist, ahnlich einem Frisdrbesuch, keine
vorherige Beurteilung der Leistung mdglich. In solchen Fallen kann der Kunde nur
Referenzen und eine gute Reputation des Anbieters als Anhaltspunkte nutzen.
Ein weiterer Aspekt ist das Risiko fir den Kunden, von einem Anbieter abhangig zu
werden. Anbieter nutzen haufig eigene Dateiformate, deren Standards nicht offen
gelegt werden. Die Dateien sind dann nur mit der Software dieses Anbieters nutzbar.

Ein Anbieterwechsel wird so erschwert.

12
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Software-as-a-Service (SaaS) findet in den letzten Jahren zunehmend Verbreitung.
Der Kunde kauft keine Lizenzen, sondern die konkreten Dienste der Software, die
Uber eine Internetverbindung zum Softwareanbieter bereitgestellt werden. Da die
Nutzung und die damit verbundenen Kosten fir den Kunden in der Regel
bedarfsorientiert erfolgen, werden diese Modelle auch als ,,On-Demand-Lizenzen®
bezeichnet.

Sofern sich die Anforderungen beim Kunden é&ndern, kann er sehr schnell
entsprechende Anderungen vornehmen, die sich unmittelbar auf die Kosten fiir die
Software auswirken. Zudem wird das Investitionsrisiko fur den Kunden reduziert, da
er keine hohen Anfangsinvestitionen aufbringen muss. Es entfallen die h&ufig sehr
aufwandige Implementierung und Wartung beim Kunden. Der Anbieter muss die
Infrastruktur zum Betrieb der Software bei sich schaffen. Das Risiko wird somit vom
Kunden auf den Anbieter Gibertragen. Im Abschnitt Preismodelle (Kapitel 2.2) werden
die Modelle der Miete und der nutzungsabhdngigen Geblhren vorgestellt, die hier

meist Anwendung finden.

Das Risiko des Kunden von einem Anbieter abhangig zu werden ist deutlich geringer
als bei der kostenpflichtigen Lizenzierung. Es ist lediglich die Schnittstelle zwischen
dem SaaS-Anbieter und dem Kunden, die bei einem Anbieterwechsel angepasst

werden muss.

Unsere Daten zeigen, dass SaaS das Niveau der kostenpflichtigen Lizenzierung noch
nicht erreicht hat (vgl. Abb. 3). 32,5 Prozent der von uns befragten Unternehmen
nutzen SaaS bereits, teilweise auch im gréReren Umfang. Die Gartner Group (2008)
sagt voraus, dass bis 2012 mindestens ein Drittel aller Ausgaben fir gewerbliche
Softwareanwendungen fiir solche neueren servicebasierten Modelle anstelle von
klassischen Lizenzgeblhren aufgewendet werden. Der Erfolg von SaaS ist aber nur
bei Standardsoftware zu erwarten, die in verschiedenen Unternehmen &hnliche Dienste
leisten und der Anbieter somit nicht zu viele kundenspezifische Anpassungen

vornehmen muss.

Open Source verfolgt einen voéllig anderen Ansatz. Diese Software kann kostenlos
weiterverbreitet werden. Der Quellcode wird offen gelegt und jeder kann beliebige

Anderungen vornehmen. Die Entwicklung findet innerhalb von so genannten

13
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(virtuellen) Communitys statt, in denen sich die Entwickler vor allem zur

Selbstverwirklichung einbringen.

Nur 17,5 Prozent der von uns befragten Unternehmen nutzen das Lizenzmodell Open
Source (vgl. Abb. 3). Damit ist es noch nicht sehr stark verbreitet. Fur Kunden ist es
dagegen insofern attraktiv, dass es das Risiko von einem Anbieter abhangig zu werden
minimiert. Die Nutzung kann im Verlauf der Zeit nicht eingeschrankt oder untersagt
werden. Open Source setzt auch fir die Dateiformate auf offene Standards. Somit
bleiben die Daten auch bei einem Wechsel zu einer anderen Softwarelésung nutzbar.

Das Investitionsrisiko ist zwischen der kostenpflichtigen Lizenzierung und SaaS
einzustufen. Da die hohen Lizenzgebihren entfallen, liegt es deutlich unter der
kostenpflichtigen Lizenzierung. Man darf aber nicht vergessen, dass auch die die
Implementierung und Wartung der Software sowie fur die Schulung der Mitarbeiter
ein nicht unerheblicher Aufwand besteht, der auch Kosten verursacht. Es bestehen

also durchaus Investitionskosten fir die Infrastruktur beim Kunden.

e Freeware entspricht im Grunde dem Modell der kostenpflichtigen Lizenzierung, nur
eben ohne Kosten fiir den Nutzer. Der zentrale Unterschied zu Open Source besteht
darin, dass der Quellcode nicht offen gelegt wird.

In unserer Stichprobe wird Freeware als Lizenzmodell so gut wie gar nicht genutzt
(vgl. Abb. 3). Im Alltag ist Freeware in Form von kostenlosen Readern fur
verschiedene Formate zu finden. Bekannte Beispiele sind der PDF Reader oder der

Flash Player von Adobe oder auch der Powerpoint Viewer von Microsoft.
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® Open Source

hoch
Risiko fur den Kunden von einem
Anbieter abhangig zu werden
Software-as-
a-Service
niedrig
niedrig

hoch

Investitionsrisiko fir den Kunden

Abbildung 4: Risiken fur den Kunden in Abhangigkeit der Lizenzmodelle

Es liegt die Frage nahe, welches Lizenzmodell am profitabelsten ist. In unserer Stichprobe

sind Unternehmen mit verschiedenen Lizenzmodellen erfolgreich. Abbildung 5 zeigt die

Entwicklung der durchschnittlichen Umsatzrendite im Vergleich zum Branchendurchschnitt

bei Nutzung verschiedener Lizenzmodelle. In dieser Abbildung ist Freeware wegen der

geringen Haufigkeit in unserer Stichprobe nicht berlcksichtigt. Es zeigt sich, dass die

Unterschiede in der Profitabilitat sortiert nach den Lizenzmodellen eher gering ausfallen. Das

Lizenzmodell allein entscheidet also noch nicht Uiber Sieg oder Niederlage.

25 4

20 4

Entwicklung der Umsatzrendite 15
im Vergleich zum
Branchendurchschnitt
(-50=weit unter
Branchendurchschnitt; 10 1
O=etwa gleich;
50=weit Uiber
Branchendurchschnitt) S

0

54

Open Source Software-as-a-Service

Kostenpflichtige Lizenzierung

Abbildung 5: Entwicklung der Umsatzrendite nach Lizenzmodellen
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Neben dem Verkauf von Softwarelizenzen gibt es weitere Einnahmequellen. Die
Kostenstruktur von Standardsoftware ermdglicht es, das Produkt zu einem sehr geringen Preis
zu verkaufen oder gar zu verschenken. Die kostenlose Abgabe des Softwareprodukts dient
einer schnellen Verbreitung des Standards im Markt. Ist die Software dann im Markt etabliert,
kdnnen die Erlose Gber den Verkauf von Upgrades und komplementéren Dienstleistungen,
komplementarer Hardware oder die Einbindung von Werbeanzeigen erzielt werden. Solche
Ansatze stellen in unserer Stichprobe eher die Ausnahme dar. Abbildung 6 zeigt die Nutzung
solcher alternativen Einnahmequellen durch die Unternehmen aus unserer Stichprobe. Diese
drei Moglichkeiten stellen wir nun kurz dar.

e Verkauf von Upgrades und/oder Services: 22,5 Prozent der Unternehmen in unserer
Stichprobe bepreisen das Softwareprodukt eher gulnstig und erzielen zumindest
teilweise den Hauptteil des Gewinns spéater ber den Verkauf von Upgrades und/oder
Services (z.B. Beratung, Schulungen, etc.). Ein Beispiel ist die Freeware Adobe
Reader, mit dem man Dateien im ,,Portable Document Format* (PDF) lesen kann. Da
diese Software kostenlos ist, konnte sich der Standard der PDF-Dateien sehr schnell
im Markt verbreiten. Die Software, die Adobe zur professionellen Erstellung von
PDF-Dateien anbietet, wird dagegen unter kostenpflichtiger Lizenzierung vertrieben

und findet wegen der Verbreitung des Standards Absatz.

e Verkauf von komplementarer Hardware: Um Hardwareprodukte zu verkaufen
kann es eine Strategie sein, passende Software im Markt schnell zu verbreiten und
damit die Nachfrage nach den Hardwareprodukten anzukurbeln. Beispielsweise
bepreist ein uns bekanntes Unternehmen aus dem Bereich der Middleware das
Softwareprodukt sehr gunstig und erzielt den Hauptteil des Gewinns tber den Verkauf
von komplementarer Hardware. Mit 7,5 Prozent der Unternehmen unserer Studie stellt

dieses Modell aber eher eine Ausnahme dar.

e Werbung: Eine interessante Variante ist auch, das Geld nicht vom Nutzer der
Software selbst, sondern von Dritten zu bekommen. Dem Nutzer wird die Software
sehr gunstig oder kostenlos angeboten. Daftir muss er in der Software integrierte
Werbeanzeigen in Kauf nehmen. Die Software wird praktisch als Werbeflache an
andere Unternehmen vermietet. Solche Modelle finden vorwiegend in der B2C-

Branche Anwendung. Beispielsweise kann man den Suchdienst von Google kostenfrei
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nutzen und bekommt mit den Suchergebnissen auch Werbeanzeigen prasentiert.
Google geht diesen Weg auch fir seine Officeanwendung Google Docs. Aber auch in
der B2C-Branche sind solche Modelle nicht die Regel. In unserer Stichprobe befindet
sich nur ein Unternehmen, das integrierte Werbeanzeigen zumindest teilweise zur

Generierung der Ertrage nutzt.

100% - 92 50 97,5%
,5%

90% -

80% | 77,5%

70% -

60% - : - -

’ M Der Hauptteil des Gewinns wird zumindest
teilweise tber diese Einnahmequelle erzielt

M Der Hauptteil des Gewinns wird nicht Giber
diese Einnahmequelle erzielt

50% -

40% -

%
30% 22,5%

20% -

10% -+
0% 2,5%

0% -

Upgrades und/oder Komplementéare Integrierte
Services Hardware Werbeanzeigen

Abbildung 6: Nutzung von alternativen Haupteinnahmequellen

2.2 Preismodelle

Wahrend bei den Lizenzmodellen grundsétzlich entschieden wird, wie das Produkt vermarktet
werden soll, geht es bei den Preismodellen deutlich operativer zu. Preismodelle geben an, auf
welcher Basis die Preise ermittelt bzw. berechnet werden. Abbildung 7 zeigt, dass
verschiedene Preismodelle in der Praxis tatsachlich Anwendung finden. Wahrend bei den
Lizenzmodellen ein eindeutiger Schwerpunkt auf der kostenpflichtigen Lizenzierung liegt, ist
die Nutzung der Preismodelle deutlich gleichmaRiger verteilt. Die Vielfalt der genutzten
Preismodelle erschwert einen direkten Vergleich der Kosten fiir den Kunden bei der Suche
nach einem geeigneten Anbieter. Ein Drittel unserer Teilnehmer an der Studie lasst den

Kunden selbst zwischen verschiedenen Preismodellen wéahlen.

Die Preismodelle unterscheiden sich in Bezug auf die Planungssicherheit und die
Skalierbarkeit der Preise durch den Kunden. Eine Ubersicht hierzu vermittelt Abbildung 8 auf
Seite 22. Die Anforderungen und das Ausmal} der Nutzung von Softwareprodukten innerhalb
eines Unternehmens kdnnen sich schnell verandern. Eine Skalierbarkeit der Nutzung und der
damit verbunden Kosten wird im Allgemeinen von Softwarekunden angestrebt. Der andere
Aspekt ist die Planungssicherheit der Kosten. Bevor man sich fur ein Produkt entscheidet,

mussen die damit verbunden Kosten bestimmt werden, um Vergleiche anstellen zu kénnen.
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Die Einhaltung der geplanten Kosten wird in der Regel Uberwacht und die
Entscheidungstrager hieran gemessen. Eine hohe Planungssicherheit der Kosten wird

demzufolge von den Entscheidungstragern angestrebt. Diese variiert Giber die Preismodelle.

90%
85%

9
80% = Nutzung

M keine Nutzung
keine Angaben

72,5% 72,5%

70% 67,5%

62,5%
57,5%

40%

30%

20%

10%

2,5%

0%

Initiale Lizenzgebuhr RegelmaRige Einmalige Nutzerbasierte Nutzungsabhéngige Gebluhr abhangig von Hardwareabhangige

und regelmagige Lizenzgebtihr / Miete  Lizenzgebdihr (one Gebiihr (z.B. Gebuhr (zB. Anzahl  finanziellen GroRen Gebthr (z.B.
Wartungsgebuhr (z.B. monatlich, time charge, OTC) registrierte oder oder Dauer der (z.B. Umsatz) Prozessorleistung,
jahrlich) simultane Nutzer) Nutzungen) belegter Speicher)

Abbildung 7: Nutzung der Preismodelle fiir das wichtigste Produkt der Geschéftseinheiten

Im Folgenden stellen wir die wesentlichen Preismodelle vor und gehen auf die Nutzung durch

die Teilnehmer unserer Studie, sowie die Planungssicherheit und Skalierbarkeit ein.

e Eine initiale Lizenzgebihr kombiniert mit regelmafigen Wartungsgebuihren ist
mit 85 Prozent das in unserer Stichprobe am h&ufigsten genutzte Preismodell. Die
meisten Softwareprodukte bendtigen auch nach der Implementierung noch
regelmaRige Wartung. Daher bieten die viele Softwareanbieter ihren Kunden solche
Dienstleistungen gleich beim Kauf der Software mit an. Der Kunde schlief3t mit dem
Anbieter einen Vertrag ab, der neben der Lizenzgebihr regelméiiige (meist jahrliche)
Wartungsgebiihren umfasst. Im Preis fur die Lizenz wird dabei bereits berticksichtigt,
dass durch die Wartung weitere Umsétze anfallen. Hierbei werden die
Wartungsgebuhren haufig als prozentualer Anteil an den Lizenzgebihren berechnet.
Kittlaus/Rau/Schulz (2004, S. 86) beziffern die j&hrlichen Preise fir Produktwartung
inkl. Versions-Upgrade fur Oracle auf 22%, fur BEA auf 21% und fir IBM auf 20%
des Lizenzpreises. Die Umsatze durch die Wartungen stellen also einen erheblichen

Teil der Einnahmen dar.

In der Regel werden die Konditionen fir den Wartungsvertrag und die initiale

Lizenzgebihr beim Kauf zusammen verhandelt und festgelegt. Daher besteht eine
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hohe Planungssicherheit. Die Kosten sind dann aber auch nicht mehr im Laufe der
Zeit beliebig skalierbar. Haufig besteht die Mdglichkeit den Umfang der Wartung zu
erhéhen, jedoch nicht den Umfang zu reduzieren und die Wartungsgebiihren somit zu
senken. Das Internet und die damit verbundenen Mdoglichkeiten der Wartung haben
dazu beigetragen, dass sich initiale Lizenzgebuhren kombiniert mit regelméfRigen
Wartungsgebihren durchgesetzt haben (vgl. Kittlaus/Clough 2009, S. 37).

e Eine regelmalige Lizenzgebihr oder Miete beinhaltet das Recht eine Software iber
einen begrenzten Zeitraum (z.B. monatlich, jahrlich) zu nutzen. Technische
Neuerungen haben dazugefuhrt, dass Softwareprodukte nach Ablauf einer bestimmten
Zeit tatséchlich nicht mehr nutzbar sind. Dann besteht in der Regel die Option auf
kostenpflichtige Verlangerung bzw. Anpassung des Vertrags. Dies entspricht dem
Grundmodell der Miete.

Regelmaliige Lizenzgebuhren werden h&ufig im Bereich der Software fur Mainframes
genutzt. Ein Beispiel hierfir sind die ,,IBM z-series®, die monatlich berechnet werden.
Aber auch der Antivirussoftwarehersteller Avira bietet fir seine Software AntiVir
Professional jahrliche Lizenzgebihren an. Ein groRer deutscher Anbieter von
Komplettlésungen fir ERP und CRM bietet seine Produkte als Software-as-a-Service
an. Hierbei zahlt der Kunde einen Fixpreis pro Benutzer und Monat und kann daftr
die Software Uber das Internet sowie den Support des Anbieters nutzen.
Die Anbieter glatten durch solche Modelle ihre Umsatzstrome (ber die Zeit. Fir den
Kunden wird eine gewisse Skalierbarkeit gewéhrleistet. Die Planungssicherheit ist als
mittelmalkig einzustufen. Im Grunde konnen die monatlichen oder jahrlichen
Gebuhren einfach hochgerechnet werden und sind somit gut planbar. Der Anbieter
kann die Preise oder auch den Funktionsumfang im Zeitablauf aber ebenfalls anpassen
und die Kosten fir den Kunden somit beeinflussen. Hierdurch kommen wieder

Unsicherheiten in die Planung, die bei einer einmaligen Lizenzgebhr nicht bestehen.

¢ Im Rahmen einer einmaligen Lizenzgebthr, auch ,,one time charge* (OTC), wird
beim Kauf eine einmalige Gebuhr flr die Lizenz einer Software erhoben, die keine
weiteren Zahlungen nach sich zieht. Die Nutzung der Software ist zeitlich nicht
eingeschrankt. Fur den Kunden besteht somit absolute Planungssicherheit der Kosten.

Es besteht aber auch keine Skalierbarkeit der Kosten im Nachhinein. VVor zirka zehn
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Jahren waren noch einmalige Lizenzgebuhren unter den Preismodellen am stérksten
vertreten (vgl. Kittlaus/Clough 2009, S. 37), wahrend heute in unserer Stichprobe die
Kombination aus initialer Lizenzgebihr und regelmaRigen Wartungsgebihren

dominiert.

e Bei nutzerbasierten Gebihren sind die Lizenzen an die Anzahl der Nutzer

gebunden. Ein Beispiel ist der Softwarehersteller Embarcadero Technologies, der fur
seine Softwareentwicklungslosung ,,All-Access” alle drei gangigen Modelle anbietet
(vgl. www.embarcadero-software.de). Bei der Option ,,Workstation“ ist die Lizenz an
den Anwender und die Workstation, also den Arbeitsplatz, gebunden. Die Option
»,Network Managed Named User* ist immer noch an einen bestimmten Anwender
gebunden, ermdglicht jedoch den Einsatz von verschiedenen Arbeitsplatzen aus. Unter
»Network Managed Concurrent User* entfallt die Bindung an bestimmte Anwender.
Es wird lediglich die Anzahl der Anwender, die gleichzeitig auf das System zugreifen
kdnnen beschrankt.
Da die Kontrolle der vertragsgemalen Nutzung fir den Anbieter je nach Modell
aufwendig werden kann, werden bei nutzerabhéngigen Gebuhren meist hohe Rabatte
gewahrt, wenn der Kunde fur einen grof3en Teil seiner Mitarbeiter eine Lizenz erwirbt.
Da die Gebuhren von der Anzahl der Nutzer abh&ngig sind, fir die man eine Lizenz
erwirbt, sind diese zumindest zum Kaufzeitpunkt skalierbar. Die Planungssicherheit
der Kosten besteht insofern, dass man die Anzahl der Nutzer mit Lizenz mit der
Gebuhr pro Nutzer einfach bestimmen kann. Eine Unsicherheit kann jedoch in dem
Punkt bestehen, dass man im Voraus nicht weil3, wie viele Nutzer tatsachlich Zugriff
auf die Software bendtigen.

e Bei nutzungsabhangigen Geblhren zahlt der Kunde pro Transaktion,
Nutzungsdauer oder anderen Nutzungseinheiten. Dieses Modell wird auch als ,,Pay
per use“-Modell bezeichnet. Es ermdglicht eine perfekte Skalierbarkeit. Da der
Anbieter die Nutzung durch den Kunden in diesem Modell messen muss, findet dieses
Preismodell hauptséchlich in Kombination mit dem Lizenzmodell Software-as-a-
Service Anwendung. Nachteilig fur den Nutzer ist jedoch die niedrige
Planungssicherheit der Kosten, da diese schwer abschatzbar sind und starken
Schwankungen unterliegen. Daher ist ein Kostenvergleich mit anderen Preismodellen,

wie einmaligen Lizenzgebuhren, kaum mdglich.
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Bei einer Gebihr abhéangig von finanziellen GréfBen (z. B. Umsatz) ist der
Grundgedanke, dass der Softwareanbieter am Erfolg des Nutzers partizipiert. Sofern
der Kunde erfolgreich ist und einen hohen Umsatz erzielt, fallen auch hohe Gebiihren
fir die Nutzung der Software an. Ob der Erfolg tatsachlich auf die Nutzung dieser
Software zuruckzufiihren ist, bleibt unerheblich. Solche Gebilihren werden
beispielsweise flr Abrechungssysteme im Kommunikationsmarkt eingesetzt. Im
Vorfeld kdnnen solche Gebuhren nicht bestimmt werden und sind demnach schwer
planbar. Da die Gebuhr unabhangig von der Nutzung und dem tatsachlichen Bedarf
des Kunden fiir das Softwareprodukt ist, kann der Kunde selbst auch keine Skalierung
der Kosten vornehmen. Die Preise skalieren sich jedoch in einem gewissen Malie
selbst. In schlechten Zeiten fallen weniger Umsétze an und die Geblhren fallen
entsprechend geringer aus. In guten Zeiten missen dagegen entsprechend hohere

Preise gezahlt werden.

Hardwareabhéangige Gebuhren koénnen z.B. an der Prozessorleistung oder dem
belegten Speicher des Rechners bestimmt werden, auf dem die Software betrieben
wird. Die Teilnehmer unserer Studie nutzen dieses Preismodell selten. Unsere Daten
zeigen aber, dass dieses Modell tendenziell bei stark datenbezogener Software, wie

Datenmanagementsystemen Anwendung findet.

Die Planungssicherheit der Kosten ist als eher niedrig einzuschatzen, da
Verénderungen an der Hardware unmittelbare Auswirkungen auf die Kosten fir die
Software haben konnen. Ein Austausch von Hardware hat aber nicht unbedingt etwas
mit der darauf laufenden Software zu tun, bzw. muss nicht durch diese verursacht
worden sein. Theoretisch besteht durch den Austausch der Hardware eine
Skalierbarkeit der Kosten. Wir sehen diese in der Praxis aber eher als niedrig an, da

man kaum die Hardware anpassen wird, um die Kosten der Software zu beeinflussen.
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Abbildung 8: Auswirkungen der Preismodelle auf Skalierbarkeit und Planungssicherheit der Kosten
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3 Die Softwarepricing-Profis

Wir haben den Eindruck, dass viele Softwarehersteller ihr unsystematisches Vorgehen im
Preismanagement erkannt haben und diesen Bereich optimieren méchten. Doch woran sollen
sie sich orientieren? Wer gibt vor, welche Malinahmen viel versprechend sind? Zur
Beantwortung dieser Fragen kann ein Blick auf die besten Unternehmen helfen, um von ihnen
zu lernen. Unser Anliegen ist es daher zunédchst die im Preismanagement besonders

erfolgreichen Softwareunternehmen zu identifizieren.

Im Rahmen unserer Benchmarkingstudie konnten wir unter den 40 teilnehmenden
Unternehmen 15 Unternehmen identifizieren, die im Preismanagement besonders erfolgreich
sind. Wir bezeichnen diese Unternehmen als ,Softwarepricing-Profis“. Zur Messung des
Erfolgs im Preismanagement haben wir zwei Kriterien angewendet: Preissteigerung und
Mengenentwicklung. Diesen Unternehmen muss es gelungen sein, in den letzten zwei
Geschaftsjahren ihre Preise starker zu erhdhen als der Branchendurchschnitt. Gleichzeitig
muss es ihnen aber auch gelungen sein, ihren mengenbezogenen Marktanteil zu steigern oder
zumindest zu halten. Wer diese beiden Kriterien erfullt, ist Softwarepricing-Profi. Abbildung
9 veranschaulicht diese Einteilung. Eine einseitige Betrachtung des Preises ist wegen des
negativen Effekts einer Preissteigerung auf die Absatzmenge nicht zielfihrend, da Gewinne
durch Preise und Mengen bestimmt werden. Diese Klassifizierung der Softwarepricing-Profis
erfolgt in Anlehnung an Homburg/Jensen/Schuppar (2005). Im Rahmen unserer Studie ist
eine Unterscheidung zwischen Softwarepricing-Profis und den (brigen Unternehmen

zweckmaéRig.
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Softwarepricing-Profis:
Gleichzeitige Preis- und
Durch Preisnachlasse Mengensteigerung

besser erkauftes Mengenwachstum
37,5%
(n=15)
Mengenentwicklung im Vergleich zum
Branchendurchschnitt
schlechter Preis-/Mengenverlierer Mengenabgabe zugunsten

einer Margenverbesserung

schlechter besser

Preisentwicklung im Vergleich zum n=40
Branchendurchschnitt

Abbildung 9: Identifikation der Softwarepricing-Profis (in Anlehnung an Homburg/Jensen/Schuppar
2005, S. 7)

Abbildung 10 zeigt, dass die Entwicklung der Umsatzrendite der tbrigen Unternehmen etwa
dem Branchendurchschnitt entspricht, wahrend die Softwarepricing-Profis ihre Umsatzrendite
uber dem Branchendurchschnitt entwickeln konnten. Dies bestétigt, dass die Softwarepricing-
Profis durch ihr erfolgreiches Preismanagement auch tatsachlich hohere Gewinne

erwirtschaften.
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Ubrige Unternehmen Softwarepricing-Profis

Abbildung 10: Entwicklung der Umsatzrendite der Softwarepricing-Profis im Vergleich

Auch fir ihr wichtigstes Produkt und die wichtigsten Services konnten die Softwarepricing-
Profis ihre Preise und Mengen uber dem Niveau der tbrigen Studienteilnehmer entwickeln. In
Abbildung 11 ist zu erkennen, dass es den Softwarepricing-Profis gelungen ist, die Preise fir
ihr wichtigstes Produkt zu steigern. Die Ubrigen Unternehmen haben in der gleichen Zeit fur
ihr wichtigstes Produkt eine Preiserosion erlitten. Die Preise sind in dieser Abbildung

nominal, also nicht inflationsbereinigt angegeben.
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41 33

Abbildung 11: Entwicklung des wichtigsten Produkts in den letzten zwei Jahren (2007-2009)
Um zu zeigen, dass man mit unterschiedlichen Systemen und unabhdngig von der
UnternehmensgroRe zu den Softwarepricing-Profis gehdéren kann, stellen wir exemplarisch

drei Profile aus dieser Gruppe vor:

e Ein Softwarepricing-Profi bietet ein Datenbanksystem an. Als Lizenzmodell hat er
kostenpflichtige Lizenzierung gewahlt. Der Umsatz der Geschaftseinheit betragt tber
500 Mio. Euro im Jahr, wobei Gber 2500 Mitarbeiter beschéftigt sind.

e Ein  anderer  Softwarepricing-Profi  vertreibt  eine  branchenspezifische
Anwendungssoftware. Hierflr verwendet er als Lizenzmodell kostenpflichtige
Lizenzierung. Der jahrliche Umsatz liegt zwischen 10 und 24 Mio. Euro bei einer
Mitarbeiterzahl zwischen 50 und 199.

e Ein weiterer Softwarepricing-Profi bietet eine Anwendungssoftware an. Als
Lizenzmodelle werden sowohl Open Source als auch Software-as-a-Service
angeboten. Der Umsatz liegt unter einer Mio. Euro im Jahr mit weniger als 50
Mitarbeitern.

Die Heterogenitat der Softwarepricing-Profis l&sst einen Schluss zu: Jeder kann
Softwarepricing-Profi werden. Im néachsten Kapitel stellen wir 15 Erfolgsfaktoren der
Softwarepricing-Profis vor, die anderen Softwareunternehmen bei der Optimierung ihres
Preismanagement die Richtung weisen konnen. Hierbei stellen die Softwarepricing-Profis den

Benchmark dar, mit dem wir die tbrigen Unternehmen vergleichen.
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4 Lernen von den erfolgreichen Unternehnmen —

15 Erfolgsfaktoren fir Preismanagement in der Softwarebranche
Wir zeigen nun auf, was die im Preismangement besonders erfolgreichen Softwarepricing-
Profis von den anderen Unternehmen in der Softwarebrache unterscheidet. Uns ist es
gelungen, 15 Erfolgsfaktoren fur Preismangement in der Softwarebranche herauszuarbeiten.
Zur  Veranschaulichung ziehen wir in den folgenden Ausfuhrungen auch

Unternehmensbeispiele heran. Diese haben keinen Bezug zu den Teilnehmern unserer Studie.

Durch eine vorherige branchenibergreifende Studie von Homburg/Jensen/Schuppar (2005)
liegen uns zu einem Teil des Datensatzes Vergleichsdaten anderer Branchen vor. In diesen
Fallen stellen wir unsere Ergebnisse der Softwarebranche anderen Branchen gegentiber. Dies
gibt Anhaltspunkte in welchen Branchen man sich Anregungen zur Verbesserung des

Preismanagements holen kann.

Die 15 Erfolgsfaktoren lassen sich sechs Kategorien zuordnen:
e der Preisstrategie,
e den Preis- und Konditionensystemen,
e der Preisfindung,
e den preisbezogenen Steuerungsinformationen,
e der interne Preisumsetzung / -abstimmung,

e der externen Preisdurchsetzung / -kommunikation.

4.1 Erfolgsfaktoren im Bereich der Preisstrategie

Erfolgsfaktor 1: Softwarepricing-Profis setzen starker auf Services und fokussieren sich

dabei auf die profitableren Leistungen.

In der Softwarebranche werden hdaufig nicht nur isolierte Softwareprodukte, sondern
ganzheitliche Ldsungen fur die Problemstellungen der Kunden verkauft. Dies beinhaltet
neben dem Softwareprodukt damit verbundene Services, wie Wartung, Beratung, Schulung
und Implementierung. Unsere Studie zeigt, dass Softwarepricing-Profis einen groReren Teil
ihres Umsatzes mit Services erwirtschaften als die tbrigen Unternehmen (vgl. Abb. 12). Die

Vorteile eines solchen Vorgehens liegen auf der Hand. Lizenzgebilhren lassen sich nur in
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groReren Abstanden erzielen. Service-Umsatze fallen kontinuierlich an, wodurch die Cash
Flows Uber die Zeit geglattet werden kénnen. Dies hilft auch Zeitrdume mit wenigen neuen
Lizenzabschlissen zu Uberbriicken und dauerhaft Einnahmen zu erzielen. Solche zweistufigen
Einzahlungsstrome sind auch in anderen Branchen zu finden. So bieten Autoverkaufer haufig
auch in einer angegliederten Werkstatt fiir die verkauften Fahrzeuge Reparatur und Wartung
an. Die Erlése aus dem Verkauf sind auch hier nicht gleichméRig Uber die Zeit verteilt.

Reparatur und Wartung fallen dagegen regelméaRig an.

Die Kombination von Software und Services ist auch in Hinblick auf die Kostenstruktur sehr
interessant. Wie anfangs erwahnt sind die Kosten bei Standardsoftware fast ausschlie3lich fix,
das heil3t die Stlickkosten werden nicht oder nur kaum durch die verkaufte Anzahl beeinflusst.
Dienstleistungen haben hingegen kaum fixe Kosten, da keine Forschung und Entwicklung
oder aufwandige Produktionsanlagen notwenig sind. Die Kosten fallen hauptsachlich bei der
Leistungserbringung an und sind demnach variabel. H&ufig beziehen sich die Preise fir die
Wartung prozentual auf die Lizenzpreise der Software. Ein solches Vorgehen ist zwar nicht
leistungsbezogen, aber wegen der einfachen Umsetzbarkeit durchaus Gblich. Bei einer solchen
Kopplung dirfen aber schon bei der Preisfindung fiir die Softwarelizenz die Kosten fir die
Dienstleistungen nicht aus dem Auge geraten. Beim Softwareprodukt entsteht zwar auch bei
sehr niedrigen Preisen noch ein positiver Deckungsbeitrag, nicht aber bei den
Dienstleistungen. Eine Ldsung dieses Problems kann es sein, dass sich die Preise fur die
Wartung grundsétzlich auf die Listenpreise beziehen. Ausgehandelte Rabatte beschrianken
sich somit lediglich auf den Preis der Lizenzen.

45
43
41 A

Anteil der Services 39 7|
am Gesamtumsatz

37 A
(Software-Produkte

und Services) in 35 A
Prozent ;
Mittelwerte der 331
Gruppen

31 1
29

27 1

25 -
Ubrige Unternehmen Softwarepricing-Profis

Abbildung 12: Anteil am Gesamtumsatz, der durch Services erwirtschaftet wird
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Die beiden Services Beratung und Wartung haben spezifische Vorteile, die sie profitabler
machen. Bei der Beratung sind die Tagessatze in der Regel hoher als bei Schulungen. Dies
fihrt zu hoéheren Margen. Zudem lassen sich durch Beratung Cross-Selling-Potenziale
erkennen und heben. Beratungsdienstleitungen sind auf’erdem schwerer zwischen
verschiedenen Anbietern zu vergleichen und somit einem geringeren Wettbewerbsdruck
ausgesetzt. Wartung ist auf eine langfristige Geschéftsbeziehung ausgelegt. Somit kénnen mit
den gleichen Kunden Uber einen langen Zeitraum Erlése generiert werden. Softwarepricing-
Profis fokussieren sich daher starker auf Beratung und Wartung, wahrend die Ubrigen
Unternehmen alle vier Services auf einem sehr dhnlichen Niveau anbieten (vgl. Abb. 13).

92

m Ubrige Unternehmen
M Softwarepricing-Profis

82

Ausmal’ (0 = fast gar
nicht; 100 = fast
immer) in dem die
Dienstleistungen fur
das Produkt
angeboten werden; 70
Mittelwerte der

Gruppen 65
60 -

55 4

50 -

Wartung Beratung Schulungen Implementierung

Abbildung 13: Angebot von produktbegleitenden Dienstleistungen

Erfolgsfaktor 2: Softwarepricing-Profis differenzieren ihr Dienstleistungsangebot

deutlich starker in Form unterschiedlicher Service Levels.

Die Bedlrfnisse der Kunden in Bezug auf komplementdre Dienstleistungen sind
unterschiedlich. So haben manche Kunden im eigenen Unternehmen I1T-Kow-How aufgebaut
und bendtigen bei der Auswahl der Produkte oder der Implementierung deutlich weniger

Unterstitzung durch den Anbieter als Kunden, die nicht tber eine solche Expertise verfugen.

Durch Anbieten der Serviceleistungen in verschiedenem Umfang bzw. zu verschiedenen
Service Levels kann den Bedirfnissen der Kunden besser entsprochen werden. Die Kunden

wahlen aufgrund ihrer Bedurfnisse und Zahlungsbereitschaft selbst das passende Service
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Level aus. Es lassen sich somit niedrige, wie auch sehr hohe Zahlungsbereitschaften
abschopfen. Daher bieten Softwarepricing-Profis ihre Dienstleistungen in einem hohen MaR

zu verschiedenen Service Levels und entsprechenden Preisniveaus an (siehe Abb. 14).

SAP bietet fur die Wartung seines ERP Systems R/3 nur einen einheitlichen ,,Enterprise
Support“ an. Die Kunden dagegen verlangen nach flexiblen und optionalen
Wartungsmodellen. Anders geht der Antivirussoftwarehersteller Avira vor. Er bietet fir den
Support verschiedene Service Levels an. StandardméafRig ist in der Lizenz ein 14 Tage
Installationssupport per Telefon und Email enthalten. Wiinscht der Kunde weiteren Support,
kann er optional den Gold oder den Platinum Support dazu kaufen. Der Gold Support
beinhaltet Uber die gesamte Lizenzlaufzeit (es werden Lizenzen fur ein oder drei Jahre
angeboten) eine Support per Telefon und Email, der acht Stunden am Tag und flnf Tage die
Woche erreichbar ist. Ab einem gewissen Bestellwert wird auch der Platinum Support
angeboten. Dieser ist 24 Stunden am Tag und sieben Tage die Woche erreichbar.

Bei der Beratung kann z.B. nach der Erfahrung der eingesetzten Berater differenziert werden.
Eine weitere Mdglichkeit ist nach der Art der Beratung (Organisation oder Implementierung)
zu unterscheiden (vgl. Boeffgen/Litfin 2001, S. 4). In jedem Fall ist es aber auch ein zentraler
Aspekt nach dem Detaillierungsgrad zu unterscheiden, also ab wann eine bestimmte Frage

geklart bzw. ein Problem behoben ist.
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Abbildung 14: Service Levels der Dienstleistungen
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Erfolgsfaktor 3: Softwarepricing-Profis bieten regelmaliger neue Versionen an, um

neue Lizenzgebuhren zu erzielen.

Viele Unternehmen der Softwarebranche erzielen einen GroRteil ihrer Einnahmen durch
Lizenzgebiihren, die meist direkt beim Verkauf des Softwareprodukts anfallen. Sofern ein
Unternehmen seine Produkte kontinuierlich weiterentwickelt und diese z. B. als Updates an
den Kunden gereicht werden, entstehen keine neuen Versionen des Produkts. Der Kunde
spielt die Updates in sein System ein und nutzt seine bisherigen Lizenzvertrage weiter. Sofern
neue Funktionalitaten und Verbesserungen jedoch in neuen Versionen enden, muss der Kunde
neune Lizenzgebihren entrichten. Da die neuen Versionen mit den Weiterentwicklungen der
Software einen Mehrwert fiir den Kunden bieten, kénnen auch hoéhere Preise erzielt werden.
Softwarepricing-Profis bieten regelméiiger neue Versionen an, die die alten ablésen (vgl.
Abb. 15).

Wir bieten in regelmé&Rigen Abstanden neue Versionen an, die die alten ablésen.
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65 -
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Abbildung 15: Angebot neuer Versionen, die die alten ablésen

Erfolgsfaktor 4: Softwarepricing-Profis planen ihre Preise Uber den gesamten

Lebenszyklus von Produkten.

Wie bereits in Kapitel 2.1 erléutert, gibt es verschiedene Mdglichkeiten mit Software Geld zu
verdienen. Neben dem Verkauf von Lizenzen des Softwareprodukts kénnen die Erlése auch
Uber den Verkauf von Upgrades und komplementédren Dienstleistungen, komplementérer

Hardware oder die Einbindung von Werbeanzeigen erzielt werden. Dies beeinflusst auch die
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Abstimmung der Preise fur das Erst- und Folgegeschéft, also die Entwicklung der Preise Giber

den gesamten Lebenszyklus von Produkten.

Die kritischen Phasen sind vor allem bei der Markteinfihrung und dem Ende des

Lebenszyklus eines Produktes zu finden. Fir die Markteinfuhrung kommen fir

Softwareprodukte grundsatzlich drei verschieden Formen in Betracht.

Bei der Skimming-Strategie wird zundchst ein relativ hoher Preis bei der
Markteinfiihrung gesetzt. Hierdurch soll die Zahlungsbereitschaft besonders preisbereiter
Kunden abgeschopft werden. Um auch niedrigere Zahlungsbereitschaften abschopfen zu
konnen, wird der Preis dann schrittweise gesenkt. Mit dieser Strategie kénnen die hohen
Forschungs- und Entwicklungskosten von Softwareprodukten zligig amortisiert werden.

Ein solches VVorgehen ist beispielsweise fur Computerspiele typisch.

Die Penetration-Strategie sieht dagegen bereits bei der Markteinfiihrung einen relativ
niedrigen Preis vor. Hierdurch soll innerhalb von kurzer Zeit eine groRflachige
Verbreitung des Produkts im Markt erzielt werden. Bei Softwareprodukten wird diese
Strategie hdufig gewdhlt, um durch Netzeffekte (vgl. Kapitel 1.1) das Produkt als
Standard im Markt zu etablieren. Unter Umstédnden kann es dann zu einem spéteren
Zeitpunkt sogar moglich sein, den Preis zu erhdhen, sofern durch die breite Nutzung
entsprechende Abhéngigkeiten aufgebaut wurden. Beispielsweise ist es Zone Alarm
gelungen eine Sicherheitslosung (Antivirussoftware und Firewall) als Freeware sehr breit
in einem durch andere Anbieter bereits besetzten Markt zu etablieren. Die
Weiterentwicklung des Produkts ist in eine kostenpflichtige ,,Pro*-Version gemiindet,
welche die Freeware abgelost hat. Viele der bisherigen Nutzer sind bei der Software
geblieben (vgl. Kittlaus/Clough 2009, S. 148).

Die Follow-the-Free-Strategie nutzt die Besonderheiten von Softwareprodukten, die
variable Kosten nahe Null haben. Um einen Standard im Markt schnell zu verbreiten und
hierdurch Netzeffekte (vgl. Kapitel 1.1) aufzubauen, wird ein kostenloses
Softwareprodukt ausgegeben. Sobald eine breite Basis installiert ist, werden die Umsétze
uber den Verkauf von kostenpflichtigen Komplementéarprodukten, Premiumversionen
oder komplementdren Dienstleistungen erzielt (vgl. Zerdick et. al. 1999,
Buxmann/Diefenbach/Hess 2008). Ein Beispiel ist das Unternehmen Adobe, das den

Adobe Reader zum Lesen von Dateien im PDF-Format kostenlos anbietet. Das PDF-
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Fomat konnte sich somit als de facto-Standard im Markt durchsetzten. Die flr die fur
professionelle Erstellung von PDF-Dateien benétigte Software Adobe Acrobat unterliegt
einer kostenpflichtigen Lizenzierung und dient der Umsatzgenerierung (vgl. Cusumano
2007, S. 21).

Ist ein Produkt am Ende seines Lebenszyklus angelangt, stehen aus preislicher Sicht zwei
Madglichkeiten zur Verfligung. Die Preise kdnnen angehoben oder gesenkt werden. Sofern ein
neues Produkt das alte abldsen soll, kann eine Erhdéhung des Preises fiir das alte Produkt dem
Kunden die Entscheidung fur den Wechsel zu dem neuen erleichtern. Eine Preissenkung des
alten Produkts kann dagegen durch eine VergrélRerung des Preisunterschieds und dem damit

verbunden Preissignal die Qualitat des neuen Produkts betonen.

Unabhangig von der gewahlten Variante ist es sinnvoll, die Preisentwicklung von Anfang an
Uber den gesamten Lebenszyklus von Produkten zu planen. Hierzu z&hlt auch die
Abstimmung der Preise fir das Lizenz- und das Service-Geschaft. Unsere Daten haben
gezeigt, dass Automobilzulieferer eine solche Planung deutlich starker verfolgen als die
Softwarebranche. Insgesamt befindet sich die Softwarebranche im Mittelfeld (siehe Abb. 16).
Innerhalb der Softwarebranche sind die Softwarepricing-Profis den ubrigen Unternehmen bei
der Planung der Preisentwicklung Uber den gesamten Lebenszyklus von Produkten jedoch
deutlich voraus (vgl. Abb. 17).

Wir planen Preisentwicklungen uber den gesamten Lebenszyklus von Produkten.

70 7 65

60 1
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zutreffend) ;
Mittelwerte der
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branchenubergreifend (ausschlieflich Software)

Bau Chemie Maschinen- Software Elektro Auto
bau

Abbildung 16: Branchenvergleich der Preisplanung
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Wir planen Preisentwicklungen iber den gesamten Lebenszyklus von

Produkten.
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Abbildung 17: Preisplanung in der Softwarebranche

Erfolgsfaktor 5: Softwarepricing-Profis setzen starker auf Preisdifferenzierung -

insbesondere nach Vertriebsregionen.

Bevor wir auf das Thema Preisdifferenzierung eingehen, méchten wir zunéchst einen Blick
auf die Wettbewerbsituation in der Softwarebrache werfen. Abbildung 18 zeigt, dass drei
Viertel der Unternehmen unserer Stichprobe mehr als funf direkte Konkurrenten haben. In
diesen Fallen ist der Markt anbieterseitig schwer tiberschaubar.
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Abbildung 18: Wettbewerbssituation in der Softwarebranche
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Softwareprodukte unterschiedlicher Hersteller verfligen in der Regel nicht Uber exakt die
gleichen Funktionalitaten. Daher ist fur die Kunden die Vergleichbarkeit der Produkte und
hieriber schlieBlich die Vergleichbarkeit der Preise nur eingeschrankt gegeben. Im
Branchenvergleich zeigt sich, dass in der Softwarebranche eine relativ geringe
Markttransparenz  herrscht (vgl. Abb. 19). Dies ist eine Ausgangslage, die fir

Preisdifferenzierung grundsatzlich viel versprechend ist.

Unsere Kunden kénnen die Produkte verschiedener Anbieter

in unserem Markt leicht vergleichen.
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Abbildung 19: Branchenvergleich Markttransparenz

Unter Preisdifferenzierung versteht man, dass fir das gleiche Produkt oder die gleiche
Leistung unterschiedliche Preise verlangt werden. Die Preise konnen sich hierbei
beispielsweise auf Softwarelizenzen oder die Wartungsvertrage beziehen. Abbildung 20 zeigt
die Differenzierung der Preise nach verschiedenen Kategorien im Branchenvergleich. Obwohl
die Ausgangslage in der Softwarebranche deutlich besser ist, als in den meisten anderen
Branchen, werden die Preise weniger differenziert (vgl. Abb. 20). Somit werden
unterschiedliche Zahlungsbereitschaften schlechter abgeschopft und potentielle Gewinne

nicht erwirtschaftet.

Inwieweit verlangen Sie fir gleiche Leistungen unterschiedliche

Preise pro Einheit, differenziert nach ... M Software
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Abbildung 20: Branchenvergleich Preisdifferenzierung
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Im Branchenvergleich zeigt sich, dass eine Differenzierung nach Abnahmemengen in allen
Branchen stark verbreitet ist (vgl. Abb. 20). Hierbei werden in der Softwarebranche Kunden,
die eine grolle Anzahl an Softwarelizenzen oder Wartungsvertragen kaufen, entsprechend
geringere Preise pro Lizenz oder Wartungseinheit berechnet als Kunden, die nur eine geringe

Anzahl abnehmen.

Eine Unterscheidung nach Kaufzeitpunkten kann vorliegen, wenn je nach Tageszeit,
Wochentag oder Saison verschiedene Preise fiir ein Produkt verlangt werden. Dies kann
beispielsweise von Software-as-a-Service-Anbietern genutzt werden, um die Auslastung der
Server uber die Zeit zu glatten und hierdurch in Summe geringere Kapazitaten vorhalten zu
mussen. Eine weitere Moglichkeit ist es fur Einsatze des Kundendienstes in Abhéngigkeit von

der Tageszeit unterschiedliche Preise zu verlangen.

Bei den Absatzkanalen kdnnen verschiede Preise verlangt werden, wenn die Software Uber
einen Handler oder direkt an den Kunden vertrieben wird. Beispielsweise hat das
Unternehmen Mindjet auf seinen Internetseiten einen Rabatt von funf Prozent auf das Produkt
MindManager bei Erwerb der Software im Online-Shop des Herstellers angeboten (vgl.
http://shop.affiliate.mindjet.com). Der Anbieter l&sst den Kunden an den Kosteneinsparungen
teilhaben, die durch den Einsatz von E-Commerce erzielt werden.

Bei einer Differenzierung nach Vertriebsregionen kénnen regionale
Wettbewerbsunterschiede mit in den Preis einbezogen werden. Fir Softwareprodukte lasst
sich die Nutzung Uber Lizenzvertrdge auf bestimmte Regionen einschréanken. Sofern die
Software nur in der jeweiligen Landessprache oder in Kombination mit Wartungsvertragen
angeboten wird, kann dies darliber hinaus dazu beitragen, unerwiinschte Reinporte zu

verhindern.

Bei der Preisdifferenzierung nach Kunden oder Kundensegmenten koénnen entweder die
gleichen Produkte oder fur die Kundengruppen angepasste Produkte vertrieben werden. Das
Versioning bietet eine Mdglichkeit unterschiedliche Zahlungsbereitschaften der Kunden
abzuschopfen. Hierunter versteht man das Anbieten eines Softwareprodukts mit
unterschiedlichem Funktionsumfang, bzw. in einer Light- und einer Premium-Version. ,If
you add a fancy new feature to your software [...], make sure there is some way to turn it
off.” (Shapiro/Varian 1999, S. 63). Wegen der leichten Kopierbarkeit ist dies flr

Softwareprodukte in der Regel mit geringem Aufwand und geringen Kosten realisierbar.
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Durch solche Angebote kann man erreichen, dass sich die Kunden selbst selektieren und das
fiir sie passende Produkt kaufen. Aber auch Produkte mit exakt dem gleichen Umfang kdnnen
vom Anbieter zu verschieden Preisen verkauft werden. Hierbei muss die Selektion jedoch
vom Anbieter vorgenommen werden. Der Anbieter handelt mit dem Kunden entweder einen

individuellen Preis aus oder legt einen gruppenbezogenen Preis (z.B. nur fur Studenten) fest.

Innerhalb der Softwarebranche zeigt sich, dass Softwarepricing-Profis ihre Preise starker
differenzieren. Im Gegensatz zu den Ubrigen Studienteilnehmern unterschieden sie dabei

besonders hdufig nach Vertriebsregionen (vgl. Abb. 21).

Der Softwarehersteller Microsoft bietet sein Produkt Office 2007 beispielsweise in den USA
deutlich gunstiger an, als in Deutschland. Dies ist vor allem auf eine unterschiedliche
Rabattpolitik in den Vertriebsregionen zuriick zu fiihren. Wahrend die Ultimate-Version von
Office 2007 in den USA fiir 60 Dollar (etwa 41 Euro) zu haben war, war die gleiche Software
fiir 400 Euro in Deutschland zu bekommen, wobei der Listenpreis in Deutschland sogar bei
849 Euro lag (vgl. Reis 2007).

Inwieweit verlangen Sie fur gleiche Leistungen unterschiedliche Preise pro Einheit
(z.B. Lizenz), differenziert nach ...
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Abbildung 21: Preisdifferenzierung in der Softwarebranche

Erfolgsfaktor 6: Softwarepricing-Profis reduzieren das Preisrisiko ihrer Kunden gezielt

durch Angebote von Festpreisen und Preisgarantien.

Umso langer ein bestimmtes Softwareprodukt genutzt wurde, umso besser ist das Produkt in
der Regel auch an die Geschaftsprozesse und das Unternehmensumfeld angepasst. Dies trifft
beispielsweise besonders stark auf ERP- oder CRM-Systeme zu, die eine Vielzahl an
Schnittstellen im Unternehmen haben. Mit der Einfihrung einer neuen Software ist meist ein
grolRer Aufwand fir die Implementierung und Anpassung der Schnittstellen nétig. Wahrend

die reinen Anschaffungskosten oder Lizenzkosten einfach zu bestimmen sind, sind diese
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produktbegleitenden Services und deren Kosten fir den Kunden haufig schwer abschatzbar.
Somit entstehen fiir den Kunden ein Preisrisiko und eine damit verbundene Scheu vor einem
Anbieterwechsel. Abbildung 22 zeigt, dass die von uns befragten Softwareunternehmen die

Wechselbarrieren zu anderen Anbietern als eher hoch einschatzen.

40%

27,5%

17,5%
15%

0%
<
<

niedrig hoch

Abbildung 22: Wechselbarrieren zu anderen Anbietern

Es gibt aber auch Wege, die trotz solcher Wechselbarrieren Kunden zu einem
Anbieterwechsel bewegen kodnnen. Sofern der Anbieter Festpreise anbietet oder eine
Preisgarantie fir den kompletten Wechsel zu seiner Software Gbernimmt, wird das Preisrisiko
fur den Kunden reduziert. Softwarepricing-Profis verfolgen hdufiger diese Strategie als die
tbrigen Unternehmen (vgl. Abb. 23). Ein Beispiel hierzu bietet SAP mit dem ,,Safe Passage
Program*. Hierbei wird Kunden im ERP-Bereich fur den Wechsel von einem anderen
Anbieter zu SAP eine kostenneutrale Losung angeboten. SAP bernimmt in diesen Fallen die
bei Kunden anfallenden Kosten und nimmt dem Kunden somit das Preisrisiko vollstéandig ab
(vgl. Buxmann/Diefenbach/Hess 2008, S. 31).

37



Klarmann/Schafer/Staritz illl "
Erfolgsfaktoren des Softwarepricing

Fur produktbegleitende Services bieten wir unseren Kunden meist Festpreise oder
Preisgarantien an.
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Abbildung 23: Angebot von Festpreisen oder Preisgarantien

4.2 Erfolgsfaktoren im Bereich der Preis- und Konditionensysteme

Erfolgsfaktor 7: Bei der Gestaltung der Lizenzgebiihren setzen Softwarepricing-Profis

mehr auf traditionelle LizenzgebUhren und weniger auf variable Preisbestandteile.

Wie bereits bei Erfolgsfaktor 3 gezeigt, bieten Softwarepricing-Profis regelméliger neue
Versionen an, um neue Lizenzgebihren zu erzielen. Passend hierzu zeigen unsere Daten auch,
dass die erfolgreichen Unternehmen mehr auf einmalige Lizenzgeblhren setzen, die beim
Kauf der Software fallig werden, und weniger auf variable Preisbestandteile (vgl. Abb. 24).
Diese haben fiir den Anbieter den Vorteil, dass er unabhéngig davon, ob und in welchem
Umfang der Kunde die Software tatsachlich nutzt, seine Umsatze erzielt. Der Kunde hat auf
der anderen Seite durch einmalige Lizenzgebihren auch Planungssicherheit, was die Kosten
fur die Software angeht, denn diese stehen schon beim Kauf fest. Variable Preisbestandteile
ergeben sich dagegen erst durch das Nutzungsverhalten des Kunden und sind daher im
Vorfeld nur eingeschrankt kalkulierbar. Einmalige Lizenzgebuhren kénnen somit auch dazu
beitragen das Preisrisiko fir den Kunden zu reduzieren. Unter Erfolgsfaktor 6 haben wir
bereits aufgezeigt, wie das Preisrisiko fur den Kunden dariber hinaus durch Festpreise oder

Preisgarantien reduziert werden kann.
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Wie viel Prozent des Umsatzes In welchem MaRe verwenden
(feste und variable Preisbestandteile)  Sie fiir Ihr wichtigstes Produkt
lhres wichtigsten Produkts werden einmalige Lizenzgebuhren
durch variable Preisbestandteile (z.B. (one time charge, OTC) als
nutzungsabhangige Gebihren) Preismodell?

erwirtschaftet?

Abbildung 24: Gestaltung der Lizenzgebuihren der Softwarepricing-Profis

Erfolgsfaktor 8: Softwarepricing-Profis knipfen ihre Rabatte an feste Gegenleistungen

durch den Kunden.

Preis- und Konditionensysteme dienen dazu, die Preisstrategie auch im Tagesgeschéaft
konsequent umzusetzen. Da die Kostenstruktur von Software mit hohen fixen Kosten bei der
Entwicklung und sehr geringen variablen Kosten bei der Bereitstellung auch den Kunden
bekannt ist, werden von diesen h&ufig extrem hohe Rabatte gefordert und in vielen Fallen
auch ohne jegliche Gegenleistung gewahrt.  Leistungsorientierte  Preis-  und
Konditionensysteme konnen bei einer konsequenten Anwendung ein zu schnelles

,,Einknicken* im Vertrieb verhindern.

Abbildung 25 gibt einen Uberblick, wie viele Konditionen bzw. Preisnachlisse die
Softwareunternehmen aus unserer Stichprobe gewéhren. Die meisten Softwarehersteller
gewéhren beim Kauf Preisnachlasse, wie z.B. Grundrabatte, Mengenrabatte oder Skonti.
Teilweise nennen Unternehmen (ber elf verschiedene Arten von Rabatten. Preisnachlésse
nach dem Kauf sind nur bei gut der Hélfte der Unternehmen zu finden. Wenn sie gewahrt
werden, sind es meist nur bis zu finf verschiedene Arten. Beispiele hierfir sind Umsatzboni,

Treueboni oder Gutschriften.
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40% +
30%
20%

10%
11-20

keine Angaben
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beim Kauf nach dem Kauf
Abbildung 25: Anzahl der Arten von Konditionen bzw. Preisnachléssen

11-20 keine Angaben

6-10 Pt

0%

Im Rahmen von leistungsorientierten Preis- und Konditionensystemen erhalt ein Kunde dann
»bessere* Preise oder Konditionen, wenn er eine Gegenleistung fir den Anbieter erbringt.
Solche Gegenleistungen konnen beispielsweise die Abnahme groRer Mengen (z.B. mehr
Lizenzen) oder fruhere Zahlungstermine sein, wodurch beim Anbieter Kostenersparnisse
entstehen und die Preisnachldsse zumindest teilweise kompensiert werden. Die Konditionen

sollten sich dabei an dem Kundenverhalten orientieren, das der Anbieter fordern will.

Wenn Rabatte willkirlich vergeben werden, kann dies zu Problemen bei der
Preiskommunikation fuhren. Sobald ein Kunde von einem anderen Kunden erféhrt, dass
dieser einen héheren Rabatt erhélt, fihlt er sich ungerecht behandelt und fordert &hnliche
Rabatte ein. Solche Situationen kdnnen durch die Konsolidierung des Softwaremarkts nicht
selten vorkommen. Sobald zwei Kunden fusionieren und die Preise des anderen sehen,
kdnnen entsprechende Verstimmungen der Geschéftsbeziehung auftreten. Werden Rabatte
aber an feste Gegenleistungen durch den Kunden geknupft, kdnnen die unterschiedlichen
Preise aufgrund eben dieser Gegenleistungen gerechtfertigt werden. IBM hat beispielsweise
auf seiner Internetseite zeitweise Rabatte von 10 Prozent bei Download statt physischer
Auslieferung angeboten (vgl. Biering 2004, S. 278). Avira bietet fiir seine Antivirussoftware
AntiVir Professional einen Rabatt von 33 Prozent an, wenn der Kunde eine Lizenz fur drei

Jahre, statt fir nur ein Jahr erwirbt. Zudem gibt es fir Kunden, die mindestens flinf Lizenzen
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erworben haben, bei der Verlangerung der Lizenzen einen Rabatt von 30 Prozent auf den

Listenpreis (vgl. www.avira.com).

Unsere empirischen Ergebnisse zeigen, dass die Softwarebranche im Branchenvergleich bei
der Anwendung von leistungsbezogenen Preis- und Konditionensystemen noch Schlusslicht
ist (vgl. Abb. 26). Um die eigenen Rabattsysteme leistungsbezogener zu gestallten, kénnen
sich Softwarehersteller an der Automobilzuliefererbranche orientieren. Softwarepricing-Profis
sind dagegen schon deutlich weiter und nutzen mehrheitlich solche Systeme (vgl. Abb. 27).
Im Mittel erreichen die Softwarepricing-Profis hierbei sogar den Wert, den im
Branchenvergleich nur die Automobilzulieferer erreicht haben.

Preisnachléasse durch uns sind immer an feste Gegenleistungen durch den Kunden, wie z.B.
Abnahme grof3er Mengen, friihere Zahlungstermine oder Vorauszahlung, geknupft.
65 1
62
60 -
57
Zustimmung 5 branchentibergreifend (ausschlief3lich Software) 55 y
(0 = gar nicht zutreffend; %4' """""""""""""""""""""""""
100 = voll zutreffend) ;
Mittelwerte der Branchen 50 - s
45 4
40 - E— T A T )
Software Maschinen- Bau Elektro Chemie Auto
bau

Abbildung 26: Branchenvergleich leistungsbezogene Konditionensysteme

Preisnachlasse durch uns sind immer an feste Gegenleistungen durch den Kunden, wie z.B.
Abnahme groBer Mengen, frihere Zahlungstermine oder Vorauszahlung, geknupft.

65 1

62

60 -
55 -
50 -
Zustimmung (0 = gar
nicht zutreffend; 100 = 45

voll zutreffend) ;

Mittelwerte der Gruppen 40 4

35
30 A

25 A

20 -
Ubrige Unternehmen Softwarepricing-Profis

Abbildung 27: Leistungsbezogene Konditionensysteme in der Softwarebranche
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4.3 Erfolgsfaktoren im Bereich der Preisfindung

Erfolgsfaktor 9: Softwarepricing-Profis setzen starker moderne

Marktforschungsmethoden ein.

Unsere Daten bestétigen, dass Preise in der Softwarebranche eher unsystematisch bestimmt
werden. Andere Branchen setzten deutlich stérker auf moderne Marktforschungsmethoden,
um den Nutzen der eigenen Leistungen fir die Kunden zu ermitteln (vgl. Abb. 28). Durch
Methoden, wie beispielsweise die Conjoint-Analyse, kann eine Fehleinschatzung des Nutzen
weitgehend vermeiden werden. Basierend hierauf konnen dann die Preise an der Hohe des

Nutzens der Leistungen festgelegt werden.

Als Marktforschungsmethoden konnen beispielsweise die Conjoint-Analyse, die iterative
Preisschwellenermittlung oder die van Westendrop-Analyse herangezogen werden (vgl. zu
den verschiedenen Methoden im Detail Herrmann/Homburg/Klarmann 2008 und
Homburg/Krohmer 2006). Bei der Auswahl der geeigneten Methoden sind im jeweiligen Fall
die Vor- und Nachteile sowie der Aufwand der Methoden zu beachten. Haufig ist eine

Kombination verschiedenerer Methoden sinnvoll.

Diese Methoden geben aber nur Hilfestellungen bei der Festlegung eines optimalen Preises.
Abhangig von den konkreten Zielen (z.B. Gewinn-, Umsatz- oder Absatz-/Marktanteilsziele)
kdnnen unterschiedliche Preise optimal sein. Eine Simulation verschiedener Preise ermdglicht
hierbei fur unterschiedliche Szenarien eine Beurteilung der Alternativen in Hinblick auf die
Ziele. Im Rahmen solcher Simulationen kdnnen auch verschiedene Lizenz- und Preismodelle

(vgl. Kapitel 2) beurteilt werden.

In der branchenubergreifenden Studie zeigt sich auch hier wieder, dass die Softwarebranche
noch kaum auf solche Instrumente zurlckgreift. Sowohl im Einsatz von modernen
Marktforschungsmethoden (vgl. Abb. 28), als auch bei der Nutzung von Modellen zur
Simulation von Preisen (vgl. Abb. 29) ist die Softwarebrache noch weit zuriick. Die
Softwarepricing-Profis erreichen beim Einsatz von modernen Marktforschungsmethoden und
Simulationen zwar immer noch nicht das Niveau der anderen Branchen, heben sich jedoch

deutlich von den tibrigen Unternehmen der Softwarebranche ab (vgl. Abb. 30).
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Abbildung 28: Branchenvergleich Marktforschungsmethoden
Wir verwenden Modelle zur Simulation von Preisen und
deren Auswirkungen.
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Abbildung 29: Branchenvergleich Modelle zur Simulation von Preisen
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Abbildung 30: Marktforschungsmethoden und Simulationen in der Softwarebranche
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Erfolgsfaktor 10: Softwarepricing-Profis verlassen sich bei der Preisfindung nicht auf

ihre Vertriebsmitarbeiter, sondern befragen ihre Kunden selbst.

Um Preise festlegen zu kénnen, bedarf es einer Grundlage. Hierzu kann man beispielsweise
Workshops mit Marktexperten oder mit den eigenen Vertriebsmitarbeitern veranstalten. Diese
haben eine Vorstellung vom Markt und versuchen aufgrund ihres Wissens in Kombination
mit der eigenen Intuition einen passenden Preis zu finden. Ein solches VVorgehen ist in der
Regel kostengunstig und erfordert wenige Marktforschungskenntnisse. Sofern die Teilnehmer
des Workshops die tatsachlichen Praferenzen der Kunden nicht vollstandig kennen oder eine
verzerrte Sicht auf den Markt haben, werden die Preise jedoch nicht optimal gesetzt. Die

bessere Alternative ist es, die Kunden selbst zu befragen.

Zur Befragung der Kunden kann eine direkte oder auch eine indirekte Befragung eingesetzt
werden. Bei der direkten Befragung wird der Kunde beispielsweise per Telefoninterview oder
schriftlichem Fragebogen befragt. Diese Methode birgt jedoch die Gefahr, dass der Kunde
nicht preisgeben will, fir welche Funktionalitaten er bereit ware mehr zu bezahlen oder dass
er seine Zahlungsbereitschaft generell niedriger angibt. Durch indirekte Befragungen kann
dieses Problem vermeiden werden. Hierbei wird auch der Kunde befragt, jedoch sind die
Fragen nicht direkt gestellt sondern werden implizit aus den Antworten der Kunden
geschlossen. In der Conjoint-Analyse werden beispielsweise immer konkrete
Eigenschaftskombinationen miteinander verglichen. Der Kunde gibt in mehreren Durchldufen
an, welche Kombination er jeweils bevorzugt. Hieraus lasst sich die Wichtigkeit der einzelnen
Merkmale fur den Kunden ableiten, ohne dass man konkret hiernach gefragt hat. Fir solche
Methoden ist Fachwissen aus der modernen Marktforschung noétig. Softwarepricing-Profis
setzten verstérkt auf diese Kundenbefragungen (vgl. Abb. 31).

Uns ist aber auch bewusst, dass die Anwendung der Conjoint-Analyse in der Softwarebranche
schnell sehr komplex und aufwandig werden kann. In Pretests mussen vor der Durchfiihrung
der eigentlichen Befragung die wichtigen bzw. fir den Kunden relevanten Eigenschaften des
Produktes identifiziert werden. Die Anzahl der Eigenschaften muss Gberschaubar bleiben, um
die Anzahl der Paarvergleiche und die damit verbundene Befragungszeit und kognitive

Belastung bei den Teilnehmern der Studie im Rahmen zu halten.
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Wenn man sich fir die Durchfuhrung einer Conjoint-Analyse entschieden hat, kann man ber
die Preisfindung hinaus von den Erkenntnissen profitieren. Denn diese kdnnen auch fir die

Entwicklung von neuen Produkten oder Funktionalitaten richtungweisend sein.

In welchem Male verwenden Sie folgende Methoden, um die Preisbereitschaft Ihrer
Kunden zu ermitteln?

70 64 m Ubrige Unternehmen
M Softwarepricing-Profis

62

60 -

Ausmal (0 = fastgar 50 -
nicht; 100 = fast

ausschlief3lich) ; 40 A
Mittelwerte der
Gruppen 30 1

20 1

10 A

Workshops mit Workshops mit Indirekte Befragung  Direkte Befragung
Marktexperten Vertriebsmitarbeitern (z.B. Conjont-
N _J \__ Analyse) )
Y Y
Workshops Kundenbefragungen

Abbildung 31: Methoden zur Messung der Preisbereitschaft

Erfolgsfaktor 11: Softwarepricing-Profis haben haufiger eine eigene Preisabteilung und

binden Finanzen und Controlling starker in die Preisfindung mit ein.

Die Komplexitat und Wichtigkeit des Preismanagements reicht in verschiedene Abteilungen
innerhalb eines Unternehmens hinein. Im Allgemeinen sind dies:
Marketing/Produktmanagement, Vertrieb, Finanzen/Controlling, die Geschaftsfihrung sowie
in manchen Unternehmen eine eigene Preisabteilung, die sich schwerpunktmaRig mit der
Preisfindung und Uberwachung der Preisdurchsetzung beschéftigt. Die Einbeziehung aller
beteiligten Bereiche ist sicherlich sinnvoll. Dennoch ist es wichtig dem Preismanagement
einen festen Platz zu geben, so dass es nicht durch Schnittstellenprobleme zu wenig
Beachtung erféhrt. Hierzu kann insbesondere eine eigene Preisabteilung sinnvoll sein, welche
mit den anderen Abteilungen in Kontakt steht. Dieser Trend wird sich in den kommenden
Jahren unserer Einschdtzung nach weiter durchsetzen. Im Rahmen unserer Erhebung fallt auf,
dass erfolgreiche Unternehmen insbesondere auf eine starke Beteiligung von
Finanzen/Controlling sowie einer eigen Preisabteilung setzen, wahrend die Ubrigen

Unternehmen dem Trend zu einer eigene Preisabteilung noch nicht nachgehen (vgl. Abb. 32).
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Durch die stérkere Einbeziehung von Finanzen/Controlling in die Preisfindung werden die

Kosten stérker im Auge behalten und zu niedrige Preise kdnnen vermieden werden.

Welche Abteilungen sind an der Preisfindung tGberwiegend beteiligt?
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Eigene Marketing / Vertrieb / Finanzen / Geschéfts-
Preisabteilung Produkt- Service Controlling fihrung
management

Abbildung 32: Beteiligung verschiedener Abteilungen an der Preisfindung

Erfolgsfaktor 12: Alle Unternehmen orientieren sich bei der Preisfindung an der

Kostenstruktur, Softwarepricing-Profis kennen ihre Kosten aber wesentlich besser.

Man kann bei der Preisfindung seinen Fokus auf unterschiedliche Informationen legen. Es
stehen prinzipiell drei verschiedene Ansédtze zur Verfugung. Dies sind eine kosten-, eine

wettbewerbs- und eine kundenbezogene VVorgehensweise.

Die Kosten als Grundlage zu nehmen und mittels Kosten-Plus-Methode einen Aufschlag
hierauf festzulegen ist ein noch weit verbreiteter, aber eigentlich unlogischer Ansatz.
Wahrend die variablen Kosten in diesem Ansatz keine Probleme bereiten, sieht es mit den
Fixkosten anderes aus. Bei sich andernder Absatzmenge variieren die anteiligen fixen Kosten
pro Stiick. Hierdurch &andert sich der Preis, der wiederum auf die Absatzmenge wirkt. Es
findet somit ein Zirkelschuss statt. Sofern die Fixkosten in Summe der Kosten relativ gering
ausfallen, kann dieser Ansatz noch funktionieren. Im Bereich der Standardsoftware stellen die
Entwicklungskosten als Fixkosten den grofiten Kostenblock, da die Vervielféltigung kaum
weitere Kosten verursacht. Daher ist gerade in diesem Segment von diesem Ansatz abzuraten.
Die Betrachtung der Kosten sollte lediglich als Untergrenze der Preise relevant sein. Im
Rahmen von Individualentwicklungen ist die Anwendung dieser Methode dagegen eher
moglich. Unsere Daten zeigen, dass in der Softwarebranche zwar auch auf die Kosten-Plus-
Methode zurtickgegriffen wird, jedoch deutlich weniger als in anderen Branchen (siehe Abb.
33).
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Auf welche Informationen legen Sie in Ihrer Geschéftseinheit bei der Preisfindung
den Fokus?

W Software
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Preisfindung, d.h. Preisfindung, d.h. d.h. Orientierung an
Orientierung an Orientierung an Preis- Kosten, Zielmargen und
Wettbewerbspreisen und bereitschaften, Nutzen Deckungsbeitragen
Marktanteilen und Budgets der Kunden

Abbildung 33: Branchenvergleich der Informationen zur Preisfindung

Wie eben gezeigt, erscheint insbesondere eine rein kostenorientierte \Vorgehensweise
ungeeignet zur  Preisfindung. Daher sollten erganzend marktorientierte  und

wettbewerbsbezogenen Verfahren Anwendung finden.

Bei der wettbewerbsbezogenen Preisfindung werden die Preise der Wettbewerber und die
Marktanteile betrachtet. Das eigene Produkt wird entsprechend seines Leistungsumfangs in
das Preisgeflige eingeordnet. Um das Preisgeflige im Markt korrekt zu erfassen, sollte man
sich nicht von einem eventuell bereits vorhandenen Bauchgefiihl leiten lassen. Unternehmen
schatzen ihre Produkte im Vergleich zum Wettbewerb h&ufig teurer ein, als sie tatsachlich
sind. Eine systematische Analyse der Wettbewerbspreise durch unabhéngige
Marktforschungsinstitute schafft hierbei Klarheit. Bei stark standardisierter Software kénnen
auch Testkdufe hilfreich sein, wie sie fur Konsumgiter hdufig eingesetzt werden. Eine
Befragung von Kunden und Vertriebsmitarbeitern gibt aber haufig nur ein verzerrtes Bild der
Realitat wider. Beide Gruppen sind aus taktischen Griinden geneigt, die Preise als ,,uber

Wettbewerbsniveau* darzustellen.

Die kundenbezogene Preisfindung basiert auf dem Nutzen, den der Kunde durch den Einsatz
der Software erzielt, und der daraus resultierenden Zahlungsbereitschaft. Bei der Analyse des
objektiven Nutzens steht der Einfluss der Software auf die Kosten- und Erldssituation im
Fokus. Der Preis wird dann z.B. durch zu erwartende Kostensenkungen, Umsatzsteigerungen

oder dem ROI der Softwarenutzung beeinflusst. Daruber hinaus kann auch die subjektive
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Zahlungsbereitschaft des Kunden mit einbezogen werden. Hierzu dienen die unter den

Erfolgsfaktoren 9 und 10 erwéhnten Marktforschungsmethoden.

Innerhalb der Softwarebranche zeigen unsere Daten kaum Unterschiede zwischen den
Informationen, die Softwarepricing-Profis und die tbrigen Unternehmen fur die Preisfindung
nutzen (vgl. Abb. 34). Zudem werden in (ber zehn Prozent der Félle die Preise

unsystematisch durch Bauchgefuhl bestimmt.

Auf welche Informationen legen Sie in Ihrer Geschaftseinheit bei der Preisfindung den
Fokus?

40 - m Ubrige Unternehmen
M Softwarepricing-Profis

35 - 34

30
30 A

25
Prozent ; Mittelwerte
der Gruppen 20

15 4

10

Bauchgefiihl, d.h.  Wettbewerbsbezogene Kundenbezogene Kosten-Plus
Orientierung an Preisfindung, d.h. Preisfindung, d.h. Preisfindung, d.h.
Intuition Orientierung an Orientierung an Orientierung an Kosten,
Wettbewerbspreisen  Preisbereitschaften,  Zielmargen und
und Marktanteilen Nutzen und Budgets Deckungsbeitragen

der Kunden

Abbildung 34: Informationen zur Preisfindung in der Softwarebranche

Im Vergleich mit anderen Branchen leidet die Softwarebranche jedoch an einem
grundlegenden Informationsproblem. Sie kennen ihre Kosten sowie die Nettoverkaufspreise
der Wettbewerber schlechter, als alle anderen betrachteten Branchen (vgl. Abb. 35 und 36).
Wie wir bei Erfolgsfaktor 9 gezeigt haben, kennen sie auch ihre Kunden schlechter, da sie
weniger systematische Marktforschung betreiben. Es ist offensichtlich, dass unabhéngig von
der Art der Informationen, die man fur die Preisfindung zugrunde legt, die Qualitat dieser
Informationen den Erfolg der bestimmten Preise beeinflusst. Wenn man die genauen
Nettoverkaufspreise der Wettbewerber nicht kennt, wie will man die eigenen Preise an diesen

ausrichten?

48



Klarmann/Schafer/Staritz illl "
Erfolgsfaktoren des Softwarepricing

Wir kennen fir unsere Kunden den Kundendeckungsbeitrag inklusive der
Service- und Betreuungskosten.

75 1 72

59
| branchenubergreifend (ausschlieRlich Software) 57
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(0 = gar nicht zutreffend,
100 = voll zutreffend) ;
Mittelwerte der Branchen

Software Maschinen- Bau Chemie Elektro Auto
bau

Abbildung 35: Branchenvergleich Kosten als Informationsbasis

Wir kennen die genauen Nettoverkaufspreise fir die wichtigsten

Konkurrenzprodukte.
76
75 4
1 67
branchentibergreifend (ausschlief3lich Software)
Zustimmung 63
(0 = gar nicht zutreffend;
100 = voll zutreffend) ;
Mittelwerte der Branchen
Software  Elektro Chemie Maschinen-  Auto Bau

bau

Abbildung 36: Branchenvergleich Wettbewerbspreise als Informationsbasis

Die Softwarepricing-Profis kennen ihre Kosten deutlich besser als die tibrigen Unternehmen
der Branche (vgl. Abb. 37). Wenn der Kosten-Plus-Ansatz generell nicht zu empfehlen ist, so
ist er sicherlich Erfolg versprechender, wenn man zumindest ein umfassendes Verstandnis
seiner Kosten hat. Das bessere Kostenverstandnis kann durchaus mit der stdrkeren
Einbeziehung von Finanzen und Controlling in die Preisfindung (siehe Erfolgsfaktor 11)

zusammenhangen.
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Wir kennen fir unsere Kunden den Kundendeckungsbeitrag inklusive der Service- und
Betreuungskosten.
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Abbildung 37: Kenntnis der Deckungsbeitrdge und Kosten in der Softwarebranche

4.4 Erfolgsfaktoren im Bereich der preisbezogenen Steuerungsinformationen

Erfolgsfaktor 13: Softwarepricing-Profis kennen ihre Preisdurchsetzung am Markt.

Wie bereits dargestellt, neigt die Softwarebrache zu groRziigigen Preisnachléssen. Ein
umfassendes Preiscontrolling kann hier Klarheit schaffen. Die konsequente Beobachtung der
tatsdchlich am Markt erzielten Preise ist eine grundlegende Voraussetzung, um ein

Verstandnis fur die eigenen Preise zu entwickeln und Preise verninftig zu planen.

Im Branchenvergleich zeigen unsere Daten, dass die Monitoringsysteme der Softwarebranche
nicht mit anderen Branchen mithalten kénnen (vgl. Abb. 38 und 39). Es werden weder die
zeitliche Entwicklung der Nettoverkaufspreise (z.B. uber Preisindizes) noch die
Preisdurchsetzung pro Verkdufer effektiv gemessen. Es ist allen Unternehmen der
Softwarebranche anzuraten einen Blick in die Systeme der anderen Branchen zu werfen und

die eigenen Systeme zu optimieren.
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Wir kennen die zeitliche Entwicklung unserer Nettoverkaufspreise (z.B. uber
Preisindizes).
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Abbildung 38: Branchenvergleich Monitoringsysteme (zeitliche Entwicklung)

Unser Monitoringsystem zeigt den Erfolg der Preisdurchsetzung pro Verkaufer an.
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Abbildung 39: Branchenvergleich Monitoringsysteme (Preisdurchsetzung)

Die Softwarepricing-Profis kennen die zeitliche Entwicklung ihrer Nettoverkaufspreise besser
als die Ubrigen Unternehmen der Branche (vgl. Abb. 40). Hierdurch konnen sie
nachverfolgen, wie die geplanten Preise im Markt durchgesetzt werden. Sobald es zu einem
ungeplanten Absinken der Preise und der damit drohende Untergrabung des Preis- und
Konditionensystems kommt, wird dies im Preismonitoring sichtbar. Softwarepricing-Profis
konnen also deutlich schneller solche negativen Trends erkennen und friihzeitig

Gegenmalinahmen einleiten.
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Wir kennen die zeitliche Entwicklung unserer Nettoverkaufspreise (z.B. Uber
Preisindizes).

50
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Abbildung 40: Monitoringsysteme in der Softwarebranche

4.5 Erfolgsfaktoren im Bereich der internen Preisumsetzung / -abstimmung

Erfolgsfaktor 14: Softwarepricing-Profis haben eher Pricingexperten, die einen Grol3teil

ihrer Arbeitszeit mit Preisentscheidungen verbringen.

Die unsystematische und stiefmitterliche Behandlung des Preismanagements der
Softwarebranche zeigt sich in der personellen Besetzung. Wahrend in vielen Branchen
ausgewahlte Personen einen GroRteil ihrer Arbeitszeit mit der Analyse, Planung und
Kontrolle von Preisentscheidungen verbringen, trifft das bei den Softwareherstellern deutlich
weniger zu (vgl. Abb. 41).

In unserer Geschéftseinheit gibt es ausgewahlte Personen, die den GroRteil ihrer Arbeitszeit mit
Analyse, Planung und Kontrolle von Preisentscheidungen verbringen.
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Z
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Abbildung 41: Branchenvergleich Pricingexperten
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Die Softwarepricing-Profis sind dabei, hier Anschluss zu gewinnen. Wenn auch noch auf
geringem Niveau haben sie deutlich eher solche Pricing-Experten (vgl. Abb. 42). Dies steht

im Einklang mit dem Trend zu einer eigenen Preisabteilung unter Erfolgsfaktor 11.

In unserer Geschéftseinheit gibt es ausgewahlte Personen, die den Grofteil ihrer
Arbeitszeit mit Analyse, Planung und Kontrolle von Preisentscheidungen verbringen.
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Abbildung 42: Pricingexperten in der Softwarebranche

4.6 Erfolgsfaktoren im Bereich der externe Preisdurchsetzung / -
kommunikation

Erfolgsfaktor 15: Softwarepricing-Profis lassen ihren Vertriebsmitarbeitern mehr
Freiheiten zur Vergabe von Sonderkonditionen — bereiten diese aber speziell auf

entsprechende Verhandlungen vor.

Um eine schnelle Handlungs- und Reaktionsfahigkeit im Tagesgeschaft zu ermdglichen, muss
der AuBendienst bei Preisverhandlung Spielraume haben. Die Freiheiten des Vertriebs fallen
in der Softwarebranche aber deutlich geringer aus, als in den anderen betrachteten Branchen
(vgl. Abb. 43). Dies lasst sich darauf zuruckzufiihren, dass in den anderen Branchen die
Vertriebsmitarbeiter in Preisverhandlungen deutlich intensiver geschult werden (vgl. Abb. 45
auf Seite 54).

Wenn der Vertrieb zu geringe Spielrdume erhdlt und fur jeden Preisnachlass eine
Genehmigung einholen muss, geht viel Flexibilitdt verloren und Preisprozesse ziehen sich
zeitlich in die Lange. In einer Fallstudie von Simon/Butscher/Sebastian (2003, S. 66) in der

chemischen Industrie wurden durch zu geringe Spielrdume lber 80 Prozent der Félle zu

53




Klarmann/Schafer/Staritz illl "
Erfolgsfaktoren des Softwarepricing

Ausnahmen, bei denen eine Genehmigung beantragt wurde. Durch diese Prozesse wurde viel
Zeit verschwendet. Durch die Vergabe von mehr Freiheiten in Form von unterschiedlichen
Preisstufen und segmentspezifischen Preiszielen und -grenzen fur den Vertrieb konnten die
Gewinne um 20 Prozent gesteigert werden. Softwareprcing-Profis beherzigen dies und
verlangen seltener eine Genehmigung von Sonderkonditionen durch die Geschaftsfiihrung
(vgl. Abb. 44). Hierfur werden sie aber auch speziell auf Preisverhandlungen vorbereitet (vgl.
Abb. 46). Es entsteht somit beim Kunden nicht mehr der Eindruck, dass beliebige
Preisnachlésse aushandelbar sind.

Unsere Vertriebsmitarbeiter miissen zur Vergabe von Sonderkonditionen keine
Genehmigung des Vertriebsleiters oder Geschéaftsfuhrers einholen.
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Unsere Vertriebsmitarbeiter konnen Preise innerhalb definierter Preisbander frei festlegen.
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Abbildung 43: Branchenvergleich Freiheiten des Vertriebs
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Unsere Vertriebsmitarbeiter miissen zur Vergabe von Sonderkonditionen keine
Genehmigung des Vertriebsleiters oder Geschéftsfiihrers einholen.
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Abbildung 44: Freiheiten des Vertriebs in der Softwarebranche

Preise mussen dem Kunden gegeniber kommuniziert werden. Softwareprodukten sind
abstrakt, intangibel und durch Erfahrungseigenschaften geprégt (vgl. Kapitel 1.1). Dies
erschwert es dem Vertrieb, den Kunden von der Qualitat und vor allem vom Wert und Nutzen
der Software zu (iberzeugen. Hilfreich ist hier eine ,,nutzenorientierte“ Kommunikation (vgl.
hierzu ausfuhrlich Homburg/Schéfer/Schneider 2006). Dem Kunden wird dabei vor Augen
gefiihrt, welchen konkreten Nutzen die neue Software fur seine Prozesse bietet. Dafir ist es
nétig den quantifizierten Nutzen anhand der Kosten- und Ertragssituation zu verdeutlichen.
Hierbei sind Vergleiche mit der VVorgangerversion oder Wettbewerbsprodukten hilfreich. Die
Vertriebsmitarbeiter konnen den Kunden ihre individuellen 6konomischen Vorteile des
Produktes, z.B. mit Hilfe von Wirtschaftlichkeitsrechnungen, vorrechnen. Im Rahmen solcher
Rechnungen kann dem Kunden auch der Nutzen von eventuellen im Preis enthaltenen
Services oder Zusatzleistungen vor Augen gefihrt werden, den Kunden sonst gerne als
selbstverstandlich wahrnehmen. Der Preis steht somit nicht mehr im Mittelpunkt der
Verhandlungen. Folgende Werkzeuge koénnen den Vertrieb im Tagsgeschéft bei dieser

Aufgabe unterstitzen:
e klare Argumentationsleitfaden fur moglichen Einwénden der Kunden,

e Produktbroschiiren und Prasentationen, die den Nutzen fir den Kunden in den

Vordergrund stellen und weniger die technischen Eigenschaften,

55



Klarmann/Schafer/Staritz illl 'l
Erfolgsfaktoren des Softwarepricing

e Excel-Tools, die auf Grund bestimmter Angaben schnell solche ,,Nutzen*

quantifizieren oder sogar einfache Simulationen zulassen.

Auch hier zeigt sich, dass Softwarepricing-Profis das erkannt haben. Diese setzen stark auf
regelmaRige Schulungen ihrer Mitarbeiter und entwickeln Argumentationsleitfaden zur

Behandlung typischer Einwande im Verkaufsgesprach (vgl. Abb. 46).

Unsere Mitarbeiter im Vertrieb sind fur Preisverhandlungen geschult.
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Abbildung 45: Branchenvergleich Schulung der Vertriebsmitarbeiter fir Preisverhandlungen
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Abbildung 46: Qualifizierung der Vertriebsmitarbeiter fir Preisverhandlungen in der Softwarebranche
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5 Zusammenfassung

Abbildung 47 fasst die ermittelten Erfolgsfaktoren des Softwarepricing zusammen. Diese
konnen vor allem dabei helfen das Preismanagement zu systematisieren. Sie geben
Anhaltspunkte in welchen Bereichen und in welche Richtung man sein Preismanagement
optimieren kann. In jedem Fall ist das Pricing aber auf das jeweilige Geschaftsmodell
abzustimmen. Das Lizenz- oder Preismodelle allein entscheiden nicht Uber Erfolg oder
Misserfolg. Die Softwarepricing-Profis zeichnen sich durch eine konsequente Optimierung
aller Felder des Pricing Ecellence Ansatzes aus. Dies muss auf allen Ebenen im Unternehmen
erfolgen. Die Schulung und Einbeziehung des Vertriebs spielt hier eine zentrale Rolle. Der
Pricing Excellence Ansatz hilf dabei den Uberblick zu behalten. Aufgrund des generell in der
Softwarebranche vorherrschenden Informationsproblems zahlt es sich zudem aus seine
Informationsbasis ~ auszubauen.  Hierzu  z&hlt der Einsatz von  modernen
Marktforschungsmethoden, wie auch ein effektives Vertriebscontrolling. Haufig kann auch

ein Blick Uber den Tellerrand in andere Branchen sehr aufschlussreich sein.

15 Erfolgsfaktoren des Softwarepricing

Preisstrategie

1. Softwarepricing-Profis setzen starker auf Services und fokussieren sich dabei auf die profitableren
Leistungen
2. Softwarepricing-Profis differenzieren ihr Dienstleistungsangebot deutlich starker in Form

unterschiedlicher Service Levels

Softwarepricing-Profis bieten regelmafRiger neue Versionen an, um neue Lizenzgebihren zu
erzielen

Softwarepricing-Profis planen ihre Preise iber den gesamten Lebenszyklus von Produkten

Softwarepricing-Profis setzen starker auf Preisdifferenzierung — insbesondere nach
Vertriebsregionen

Softwarepricing-Profis reduzieren das Preisrisiko ihrer Kunden gezielt durch Angebote von
Festpreisen und Preisgarantien

Preis- und Konditionensysteme

w

° g

7. Bei der Gestaltung der Lizenzgebuhren setzen Softwarepricing-Profis mehr auf traditionelle
Lizenzgebuhren und weniger auf variable Preisbestandteile
8. Softwarepricing-Profis knlpfen ihre Rabatte an feste Gegenleistungen durch den Kunden
Preisfindung
9 Softwarepricing-Profis setzen starker moderne Marktforschungsmethoden ein

10. Softwarepricing-Profis verlassen sich bei der Preisfindung nicht auf ihre Vertriebsmitarbeiter,
sondern befragen ihre Kunden selbst

11. Softwarepricing-Profis haben haufiger eine eigene Preisabteilung und binden Finanzen und
Controlling starker in die Preisfindung mit ein

12.  Alle Unternehmen orientieren sich bei der Preisfindung an der Kostenstruktur, Softwarepricing-
Profis kennen ihre Kosten aber wesentlich besser
Preisbezogene Steuerungsinformationen
13.  Softwarepricing-Profis kennen ihre Preisdurchsetzung am Markt

Interne Preisumsetzung / -abstimmung
14.  Softwarepricing-Profis haben eher Pricingexperten, die einen Grof3teil ihrer Arbeitszeit mit
Preisentscheidungen verbringen
Externe Preisdurchsetzung / -kommunikation

15.  Softwarepricing-Profis lassen ihren Vertriebsmitarbeitern mehr Freiheiten zur Vergabe von
Sonderkonditionen — bereiten diese aber speziell auf entsprechende Verhandlungen vor

Abbildung 47: Die 15 Erfolgsfaktoren des Softwarepricing im Uberblick
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